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RESUMO

A ISO 9001 é uma norma internacional de Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) que apoia
as empresas em seus esforcos para melhorar as suas praticas de gestdo. Essa norma foi
revisada em 2015 e uma das principais modificacdes foi propor uma abordagem sistematica
ao risco. Essa nova abordagem estabelece uma base para a ampliacdo da eficacia da gestdo da
qualidade, por proporcionar melhores resultados na prevencdo de efeitos negativos. Diante
desse contexto, este trabalho teve como objetivo propor um Modelo Conceitual de Integragéo
entre a Gestdo de Riscos e o Sistema de Gestdo da Qualidade (MCIGRGQ) no processo de
desenvolvimento de produtos. Para isso um modelo conceitual de integracdo foi
desenvolvido, apoiado por uma pesquisa bibliogréfica sobre gestdo de riscos, gestdo da
qualidade, integracéo e processo de desenvolvimento de produto. Realizou-se um estudo de
caso em uma empresa da regido de Ribeirdo Preto, estado de Sdo Paulo, certificada pela
norma ISO 9001 revisada. No estudo de caso, foram utilizados documentos e relatorios da
empresa, entrevistas com membros da area de desenvolvimento de produto, bem como a
observacdo das préaticas adotadas para integrar a gestdo de riscos no sistema de gestdo da
qualidade. O estudo de caso também foi utilizado para verificar como o modelo de integracédo
proposto (MCIGRGQ) pode ser operacionalizado no processo de desenvolvimento de produto
da empresa, ou seja, como as fases e o0s requisitos apresentados no modelo podem ser
executados e quais ferramentas e praticas podem ser utilizadas para essa integracdo. O modelo
foi submetido a avaliacdo de especialistas para verificacdo da sua adequabilidade. Como
resultados deste trabalho, destacam-se a indicacdo das praticas utilizadas na gestdo da
qualidade para identificar, analisar e priorizar os riscos no processo de desenvolvimento de
produto, bem como o planejamento das acOGes para tratad-los, o procedimento para a
implementacdo do plano e para a verificacdo da efetividade das acOes propostas. Espera-se
gue o modelo de integracdo contribua para a implantacdo do novo SGQ nas empresas

brasileiras.

Palavras-chave: Sistema de Gestdo da Qualidade. Gestdo de Riscos. ISO 9001:2015. Modelo

de integracéo.



ABSTRACT

ISO 9001 is an International Standard Quality Management System (QMS), which supports
companies in their efforts to improve their management practices. This standard was revised
in 2015 and one of the main modifications is to propose a systematic approach to risk. This
new approach lays the groundwork for enhancing the effectiveness of quality management by
providing better results in preventing negative effects. In this context, this work aimed to
propose a conceptual Model of Integration between Risk Management and the Quality
Management System (MCIGRGQ, acronym for Modelo Conceitual de Integracdo entre a
Gestdo de Riscos e o Sistema de Gestdo da Qualidade) in the product development process.
For this purpose, a conceptual integration model was developed, supported by a
bibliographic research on risk management, quality management, integration, and product
development process. A case study was carried out at a company in the region of Ribeirdo
Preto, state of Sdo Paulo, certified by the revised ISO 9001 standard. In the case study,
company documents and reports were used, interviews with members of the product
development area, as well as observation of practices adopted to integrate risk management
into the quality management system. The case study allowed us to present a way in which the
MCIGRGQ model can be implemented in the product development process, that is, it showed
how the phases and requirements presented in the model can be executed, and which tools
and practices can be used for this integration. The model was submitted to expert evaluation
to verify its suitability. As a result of this work, we highlight the practices used in quality
management to identify, analyze and prioritize the risks in the product development process,
as well as the planning of actions to address them, the procedure for implementing the plan
and to verify the effectiveness of the proposed actions. It is expected that the integration
model contributes to the implementation of the new QMS in Brazilian companies.

Keywords: Quality Management System. Risk management. ISO 9001:2015. Integration
Model.
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1 INTRODUCAO

Desde o final dos anos 1990, a qualidade tem sido considerada um elemento de
competitividade e uma das variaveis que influenciam as decisdes dos gestores, ja que
contribui para atender as demandas dos clientes e garantir o espago da empresa em relagdo aos
seus concorrentes. O aumento da concorréncia tem impedido a comercializacdo de produtos e
servicos sem qualidade, levando as empresas a revisarem suas formas de producio (QUIROS;
JUSTINO, 2013). Assim, o gerenciamento da qualidade tem se mostrado ao longo do tempo
como uma necessidade minima para que a empresa alcance alguma vantagem para se manter
competitiva.

Segundo Williams et al. (2006), a filosofia da qualidade surgiu no inicio do século 20
e continua sendo o foco de muitas organizacdes, como forma de resolver os problemas de
desperdicios e custos de producdo. Com o aprimoramento dos produtos e dos processos pela
andlise de falhas e eliminacg&o das causas dos problemas, novos tipos de fabricagdo surgiram e
deram origem a novos problemas, promovendo a evolucdo da filosofia da qualidade.

Os novos problemas estdo relacionados as fracas relacfes internas e externas com 0s
stakeholders (partes interessadas) e parceiros da organizacdo. O desafio para os profissionais
da gestdo da qualidade é atuar de forma a melhorar essas relacfes, que estdo diretamente
ligadas aos riscos organizacionais (WILLIAMS et al., 2006). Portanto, o gerenciamento dos
riscos faz parte de uma nova visdo do Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) (CAGNIN et
al., 2016).

Segundo Choo e Goh:

No ambiente de negocios dindmico de hoje, a adaptacdo de um programa de
gerenciamento de riscos eficaz e abrangente permitird que a unidade de negécios
minimize a exposi¢do aos riscos a qualquer desempenho financeiro adverso, e
perceba seu verdadeiro valor tanto para seus stakeholders internos como para 0s
externos (CHOO; GOH, 2015, p. 381).

Choo e Goh (2015) ainda relatam que a incapacidade de identificar, avaliar, mitigar,
relatar e monitorar proativamente os riscos podem resultar em danos significativos para a
reputacao e as receitas de uma organizagdo. A abordagem tradicional que muitas organizag0es
adotam no gerenciamento dos riscos é reativa e ndo leva em consideracdo a dindmica das

mudancas em seu ambiente de negdcios.
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Nesse contexto, Williams et al. (2006, p. 75) afirmam que “a gestdo da qualidade
passou muitos anos no desenvolvimento de ferramentas e técnicas para gerenciar processos e,
pode desempenhar um papel fundamental para ajudar a gerenciar os riscos organizacionais”.

Portanto, a organizacdo deve determinar questBes externas e internas que sejam
pertinentes para 0 seu propdsito e para seu direcionamento estratégico, e que afetem sua
capacidade de alcancar os resultados pretendidos de seu SGQ e de prover consistentemente
produtos e servigos que atendam aos requisitos do cliente em um ambiente progressivamente
dindmico e complexo (ISO 9001, 2015).

Quirds e Justino (2013) relatam que ha diferentes sistemas de gestdo para garantir a
qualidade, mas a internacionalmente conhecida é a norma 1SO 9001, ou seja, um modelo que
visa a certificacdo do sistema de gestdo da qualidade de uma empresa. Esta certificacdo tem
uma associacdo direta com a melhoria no desempenho financeiro da empresa (ABA;
BADAR; HAYDEN, 2016).

A partir da necessidade de se refletir sobre as praticas empresariais mais modernas e
melhorar a compatibilidade com outras normas de gestdo, a ISO 9001 foi significativamente
revisada, atualizada e publicada em setembro de 2015 (DINO, 2016). Nesse processo de
mudanca da norma, foi incluida a abordagem do pensamento baseado em riscos. Segundo a
International Organization for Standardization (ISO — Organizagdo Internacional de
Normalizacdo), o pensamento baseado no risco é essencial para se conseguir um sistema de
gestdo da qualidade eficaz, pois estabelece uma base para o aumento da eficacia da gestdo da
qualidade, para alcancar melhores resultados e para a prevencdo de efeitos negativos (ISO
9001, 2015).

Essas mudangas tém gerado debates, pois 0 “pensamento baseado em risco” representa
uma nova adicdo as versdes anteriores da ISO 9001 de 2000 e 2008. De acordo com a
documentacdo oficial da Organizacdo Internacional de Normalizacdo (ISO 9001, 2015), o
conceito de risco é inerente em todos os aspectos dos processos e fungdes do sistema de
gestdo da qualidade, e as causas de risco devem ser abordadas e gerenciadas.

No entanto, as categorias de fontes de risco e os tipos de efeitos que devem ser
considerados e gerenciados, ndo estdo descritos de modo detalhado na ISO 9001:2015, e,
como a ISO 9001:2015 é um padrdo novo, ndo ha literatura sobre os requisitos da gestdo de
riscos, ou seja, até o0 momento ndo ha estudos publicados sobre como integrar a gestdo de
riscos ao sistema de gestdo da qualidade (CHIARINI, 2017).

Simon e Douglas (2013) afirmam que sistemas de gestdo ndo integrados tendem a se

isolar, impedindo que os beneficios esperados sejam alcancados. Os autores mostram ainda
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que, embora alguns beneficios sejam comuns, independentemente do tipo de gerenciamento
de sistema, os beneficios obtidos com a integracdo de sistemas de gestdo sdo maiores do que
se considera-los separadamente.

Simon e Douglas (2013, p. 678) definem a integracdo de sistemas de gestdo como
sendo “a unido de diferentes sistemas de gestdo especificos em um unico e mais eficaz”.
Referindo-se ao conceito de sinergia. Ansoff (1965, p. 75) definiu o termo integra¢do como “o
efeito de 2 + 2 = 57, ou seja, o efeito pelo qual a integracdo de varios elementos produz a
maximizacdo das qualidades de cada elemento com uma pontuac¢do maior do que aquela que é
derivada da soma simples dos elementos. Portanto, a integracdo de diferentes sistemas de
gestdo pode trazer beneficios internos e externos para as organizagcbes (BERNARDO et al.,
2015).

A partir do contexto apresentado, o estabelecimento de uma abordagem de integracao
da Gestdo de Riscos a Gestdo da Qualidade também tem sua importdncia pautada na
abrangéncia da norma I1SO 9001, pois desde a sua introdugdo em 1987, mais de um milhdo de
organizacbes em mais de 170 paises receberam certificacdo de conformidade 1SO 9001
(CHIARINI, 2017; QUIROS; JUSTINO, 2013; WILSON; CAMPBELL, 2016). E, de acordo
com o Instituto Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia (Inmetro) (2017), no Brasil
ha& mais de 13 mil organizagdes com certificacdo 1SO 9001.

Para que ocorra a integracdo da Gestdo de Riscos a Gestdo da Qualidade, algumas
questdes ainda ndo estdo definidas de forma detalhada para a implementacdo dos novos
requisitos da norma ISO 9001:2015. Dentre elas, podem-se destacar: quais as categorias de
fontes de risco e quais tipos de efeitos devem ser considerados e gerenciados? Como essa
integracdo da gestdo de riscos deve ocorrer no sistema de gestdo da qualidade alinhada aos
objetivos da qualidade e seu direcionamento estratégico?

As organizac0es certificadas na versdo anterior da norma (2008) tém trés anos, a partir
da data de publicacdo da versdo atual (setembro de 2015), para se adequarem aos Novos
requisitos da norma ISO 9001:2015, e essa adequacdo deve acontecer dentro do prazo
estabelecido, para que as certificacbes sejam mantidas, caso contrario as organiza¢fes nao
poderdo manter a certificacdo 1SO 9001 (WILSON; CAMPBELL, 2016).

Para a realizacdo deste trabalho, foi delimitado o estudo ao processo de
desenvolvimento de produto (PDP). Segundo Clark e Wheelwright (1994) e Ulrich e
Eppinger (2016), o processo de desenvolvimento de produto € estratégico para as empresas,
pois tem como funcdo identificar as janelas de oportunidades de mercado e coloca-las em

pratica. Segundo os autores, 0 sucesso econdmico da maioria das empresas depende de sua
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capacidade de identificar as necessidades dos clientes e de criar rapidamente produtos que
atendam a essas necessidades e possam ser produzidos a baixo custo.

A gestdo da qualidade tem um papel importante no PDP, pois deve atuar de modo a
garantir que o produto seja confiavel, e satisfaca as necessidades dos clientes. A qualidade é
refletida na participagdo de mercado e no prego que os clientes estejam dispostos a pagar
(ULRICH; EPPINGER, 2016). Também neste contexto, o estabelecimento de uma
abordagem aos riscos no PDP ¢ relevante, pois tem impacto significativo na continuidade da
empresa no mercado em que atua (SAMANTRA et al., 2016), e importancia estratégica, ja
que seu objetivo final é garantir que todas as atividades ocorram com sucesso e possam criar
valor para a organizacdo (HODA; MURUGESAN, 2016; KHAMENEH; TAHERI,;
ERSHADI, 2016; ABDALHAMID; MISHRA, 2017).

1.1 Problema de pesquisa

Considerando o0 contexto apresentado nesta introducdo, este trabalho procura
responder a seguinte questdo: como a Gestdo de Riscos pode ser integrada ao Sistema de
Gestao da Qualidade de acordo com a norma 1SO 9001:2015 no processo de desenvolvimento

de produtos?

1.2 Objetivo do trabalho

Este trabalho tem como objetivo propor um modelo de integracdo da Gestdo de Riscos
e a Gestdo da Qualidade baseado na norma ISO 9001:2015, com foco no processo de

desenvolvimento de produtos.

1.3 Estrutura do trabalho

Este trabalho sera organizado em dez secdes:

Na Secdo 1, sdo apresentados a contextualizacdo do problema, a importancia da gestao
da qualidade, a integracdo de sistemas de gestdo nas organizacGes, 0S riscos, 0 processo de
desenvolvimento de produto e como a qualidade tem influenciado a conduta dos gestores
frente as mudancas ocorrida no mundo dos negdcios, tanto pelas mudangas das normas como
pelo aumento da competitividade. Apresenta também a problematica para cuja resolucéo a
pesquisa busca contribuir, a questdo da pesquisa e o0 objetivo do trabalho.

A Secdo 2 apresenta a evolucdo do conceito da qualidade e sua influéncia nas

mudangas ocorridas no mundo dos negocios, também traz os conceitos sobre qualidade e sua
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evolucdo, e a norma ISO 9001 que atualmente € o0 modelo de referéncia internacional para as
organizagOes que optam por implementar um SGQ.

Na Secdo 3, sdo apresentados os conceitos de gestdo de riscos, pois sdo parte do tema
para o desenvolvimento deste trabalho, os tipos de riscos organizacionais, 0 modelo 1SO
31000 de referéncia e a abrangéncia internacional sobre gestéo de riscos.

A Secdo 4 traz consideragdes sobre integracdo de sistema de gestdo, seus beneficios e
suas estratégias de implantacéo.

Na Secdo 5, sdo apresentados 0s conceitos sobre o processo de desenvolvimento de
produto e seus principais modelos.

A Secdo 6 descreve a classificagdo metodoldgica, 0s procedimentos operacionais para
o desenvolvimento do objetivo proposto, o planejamento do estudo de caso e a apresentacdo
da proposta do instrumento para a coleta de dados da empresa, que buscara informacdes sobre
a operacionalizacdo do modelo desenvolvido da integragdo da Gestdo de Riscos (GR) a
Gestéo da Qualidade (GQ).

A Secdo 7 apresenta o desenvolvimento de uma proposta de modelo conceitual para a
integracdo da gestdo de riscos a gestdo da qualidade no processo de desenvolvimento de
produto, a partir dos conceitos apresentados nas se¢des 2 a 5. Este modelo servird como base
para a conducéo e a organizacao da Secéo 8.

A Secdo 8 apresenta 0 desenvolvimento do estudo de caso em uma empresa que
contém a certificacdo 1ISO 9001:2015. Este estudo de caso tem o propoésito de apresentar uma
forma de operacionalizacdo do modelo de integracdo desenvolvido, ou seja, mostrar como as
fases e os requisitos apresentados no modelo podem ser executados e quais ferramentas e
praticas podem ser utilizadas.

Na Secdo 9, apresenta 0 modelo conceitual submetido a especialistas para verificacdo
da sua adequabilidade.

E a Secdo 10 apresenta as conclusdes do trabalho, as limitagdes, recomendacfes para
trabalhos futuros e as perspectivas para aplicagdo do modelo conceitual proposto.

Finalizando o trabalho, encontram-se as referéncias bibliograficas, os apéndices e 0s
anexos.

A Figura 1 apresenta a proposta para a estrutura do trabalho.



Figura 1 — Estrutura proposta para o trabalho.
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2 QUALIDADE

2.1 Evolugéo da qualidade

Na maioria das organizacdes, sempre ha o desejo de ser reconhecido pela qualidade de
seus produtos e servicos oferecidos, tendendo a servir como meio de motivacdo para a
melhoria constante a um padrdo mais elevado (ALSALEH, 2007). Muitas vezes, esses
reconhecimentos servem como meio para realizar marketing, como prova para os clientes da
exceléncia de seus produtos. Enfrentar os desafios proporcionados pela concorréncia provou
ser saudavel e benéfico para a economia global e os consumidores (ALSALEH, 2007;
HAGEMEYER, GERSHENSON; JOHNSON, 2006; TSIRONIS, 2018).

Para enfrentar esses desafios, muitas organizacfes de varios setores estdo trabalhando
para 0 aumento de seu nivel de competitividade e niveis de desempenho organizacional,
incluindo cadeias de abastecimento, infraestrutura, mao de obra e ecossistemas empresariais
(JONES, 2014; TSIRONIS, 2018). Esses trabalhos motivam o entendimento da importancia
das funcdes da gestdo da qualidade na utilizacdo de processos e atividades confiaveis para a
realizacdo de planejamento, controle e melhoria (ANTILLA, 2017; CRONEMYR;
BACKSTROM; RONNBACK, 2017).

A literatura mostra que qualidade é um assunto antigo e, a0 mesmo tempo, muito
atual. Estudos mostram que a palavra qualidade data da época de Aristételes (350 a.C.), que
apresenta em sua filosofia dez categorias que podem classificar todos os objetos, e uma dessas
categorias ¢ a Qualidade (mowov, qualitas). Aristoteles deu dois significados & palavra
qualidade: indicar (a) como um objeto se distingue de outros objetos e (b) a percepgédo do
objeto como bom ou ruim (ANTILLA, 2017).

Séculos depois, com o surgimento da Revolugdo Industrial em torno de 1750, surgem
as raizes da profissdo e a qualidade moderna. A qualidade implicava na fabricacdo de
produtos, no aperfeicoamento de processos, na melhoria de ambientes de vida e de trabalho e
no direito de patentes (JURAN, 1995).

Com a profissionalizacdo das atividades administrativas desenvolvidas por Frederick
Winslow Taylor e Jules Henri Fayol nas primeiras décadas de 1900, os especialistas em
qualidade comecaram a elaborar definicdes formais do conceito de qualidade, focados na
organizacdo das atividades de operacdo e produtos aos clientes (DAHLGAARD;
DAHLGAARD-PARK, 2015).
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O Quadro 1 sintetiza as mudangas ocorridas a partir de 1910. Neste quadro, estdo
contidos dados dos estudos de Juran (1988), Garvin (1992), Womack, Jones e Roos (1991),

Weckenmann e Akkasoglu (2012) e Weckenmann, Akkasoglu e Werner (2015).

Quadro 1 — Evolucéo da qualidade: principais mudancas.

Movimento da Qualidade
Caracteristica| Inspecdo da | Controle da| Garantia da Gestéo da Gestdo da
Qualidade Qualidade | Qualidade Qualidade Qualidade Total
Periodo 1900-1940 1940-1960 1960-1980 1980-2000 2000-atual
Entrega de _ _ Orientqgéo na _
R rodutos Uniformidade cadeia de Planejamento da Melhoria continua e
Enfase P do produto na | producéo, desde o | qualidade orientada ) ~
manufaturados sem duci foto atd lient inovacao.
falhas conhecidas. producéo. projeto até o ao cliente.
mercado.
N&o apenas Compromisso de todos
controlar a os funcionérios em uma
AS;Z%?; duema qualidade dos organi_zagéo com alta
meramente produtos e . quglldade leva a0
o suficiente dos Controlar a processos, mas Desenvol_vlmento parad_lgma da Gestédo c_ja
ObjetIVO produtos entregues qualidade garantir a prioria | do conceito Foco Qualidade Total depois
¢ evitar queixas e ' . qugl.idade no Cliente. de reconheger as relacdes
reclamagdes de |dent|f|cqndo e t.antr,e .Ilderanga,
clientes prev_enmdo func_lonarlos, processos,
) possiveis riscos e satisfacdo do cliente e
problemas. resultados comerciais.
Modo de Falha e
Inspecéo dos Uso de Métodos Anal(lls:?vldé AI\E)fe'tOS
Métodos pr(;(tjruat\c/J;Sf:jr;als Eg?:t:tlggtse’ respectivamente Séries da norma Modelos de exceléncia
. ’ Anélise de Arvore 1SO 9000. empresarial.
instrumentos de Ferramentas da
medicéo Qualidade de Falhas ou
' ' Eventos (FTA,
ETA).
Durante o Todos os Inter-
Etapa na Etapa de trabalho rocesso de rocessos da relacionamento Empresa, fornecedores,
Empresa final adicional. P < P com fornecedores e | clientes e sociedade.
producéo. empresa. clientes.
S Maior
Avangos em Distribuicao das competitividade Gerenciamento de
metrologl_a € t~e stes e quotas de mercado entre gs empresas, Qualidade utilizado
de fabr_l cagdo. Utlllgagao de | entreas EMPIesas | yevido ao inicio da | também em areas sem
Resultados | Permutabilidade de métodos dependia da internacionalizacdo |  concorréncia direta,
L . pecas, permitindo a estatisticos variedade definida e a0 aumento do buscando a melhoria
Tecnoldgicos | substituicao de | sobre problemas pelos nimera de rBDris. COM eHlICcaCHD
componentes praticos. fornecedores, nao fornecedores em psau%e éu administragéo’
insuficientes por conduzida pelo mercados publica
outros. cliente. nacionais '
A inspecdo
resultava em altos | Identificagéo e Implementacio de
custos, tanto para a ajuste de Sistemas de Gestio
detecgdo quanto parametros de Instrugdes sobre | Implementacéo de Integrado (Qualidade
Atividades para a reparagdo ou entrada para planejamento, Gestdo da Meio Ambiente '
. ;i substituicdo de obtencdo de projeto e Qualidade Sequranca e Saude
operacionais pecas erradas, resultados na | desenvolvimento | envolvendo a alta go @ |
incluindo também | saida em relagéo do produto. lideranca. Res;gﬁsgl;?ﬁga{ de
altas taxas de a qualidade do Social)
residuos, exigindo produto. '
etapas de corregdo.

Fonte: Deming (1986), Juran (1988), Garvin (1992), Womack, Jones e Roos (1991), Weckenmann e Akkasoglu

(2012) e Weckenmann, Akkasoglu e Werner (2015).
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No Quadro 1, é possivel observar a emissdao das normas da série 1ISO 9000, que
ocorreu a partir da década de 1980. Segundo Wilcock e Boys (2017), as normas I1ISO 9000
surgiram como um modelo de Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ), fornecendo diretrizes
para auxiliar as organizacdes a atenderem as necessidades de seus clientes, gerir recursos e
atividades de forma eficaz e promover relagdes mutuamente benéficas entre empresas e
fornecedores.

Essa evolucado também pode ser representada pela visdo da cadeia de suprimentos que
inclui clientes, fornecedores e sociedade, dentro de uma estrutura mais ampla de processo,

conforme representado na Figura 2.

Figura 2 — Evolugdo da qualidade na cadeia de suprimentos.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A visdo apresentada na Figura 2 mostra como a qualidade foi, ao longo do tempo,
envolvendo todas as areas da organizacao, iniciando pela fase final de producéo, incorporando
0 processo de producdo e as atividades de apoio, até incluir os elementos externos a
organizacdo (fornecedores, clientes e sociedade). Essa evolucdo indica que, para uma
organizacao conseguir atingir os objetivos pretendidos, é necessario que a qualidade esteja
presente em todas as areas, desde os elementos internos até os elementos de seu ambiente
externo, levando em consideragdo todos 0s aspectos que podem comprometer o alcance

desses objetivos.
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2.2 Conceitos da qualidade

Os conceitos relativos a qualidade introduzidos por diversos pesquisadores (alguns
deles mostrados na Secdo anterior) estdo intrinsicamente ligados a importancia de se
considerar a figura do cliente e o atendimento as suas necessidades. Esses conceitos foram
sendo desenvolvidos conforme a qualidade foi sendo implementada e modificada nas
organizagoes.

Alguns dos grandes estudiosos que contribuiram para o desenvolvimento e
disseminacdo da gestdo da qualidade sdo: Kaoru Ishikawa, Armand Feigenbaum, Genichi
Taguchi e William Edwards Deming; cada um definindo a qualidade como sendo:

e “A busca continua das necessidades do consumidor, através de: qualidade do
produto, servico, administragdo, pessoas, atendimento a prazo certo”
(ISHIKAWA, 1990 apud MARTINEZ-LORENTE; DEWHURST; DALE, 1998,
p. 381-382).

e “O conjunto de todas as caracteristicas de um produto, desde o marketing até a
assisténcia técnica, que determina o grau de satisfagdo das exigéncias do cliente”
(FEIGENBAUM, 1991 apud MARTINEZ-LORENTE; DEWHURST; DALE,
1998, p. 379-380).

e “As perdas econémicas que o produto impde a sociedade” (TAGUCHI, 1990 apud
MARSHALL JUNIOR et al., 2010, p. 44). Essa definicdo engloba tanto a
necessidade de a empresa atender as caracteristicas do produto quanto o que o
produto proporcionarad a sociedade se ndo atender as necessidades dos
consumidores.

e “Atendimento as necessidades atuais e futuras do consumidor” (DEMING, 1982
apud MARTINEZ-LORENTE; DEWHURST; DALE, 1998, p. 380).

Ja a ISO define a qualidade como sendo “o grau em que um conjunto de caracteristicas
inerentes de um objeto atende aos requisitos” (ISO 9000, 2015, p. 2).

Uma definicdo que também relaciona claramente as abordagens e o conceito da
qualidade € apresentada por Slack, Chambers e Johnston (2009, p. 523): “qualidade é a
consistente conformidade com as expectativas dos consumidores”.

As definicbes de qualidade apresentadas sdo importantes, pois determinam as
estratégias que as empresas precisam planejar para atender ao mercado com seus produtos.

Essas definigdes também auxiliam no desenvolvimento de modelos de Sistemas de Gestdo da
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Qualidade (SGQs) que as empresas possam utilizar para alcancar a qualidade e, a partir disso,
as ferramentas, os métodos e os modelos de SGQ surgem como guia para esse alcance.

O enfoque dos modelos de SGQs é desenvolver, implementar, padronizar, manter e
melhorar a qualidade de processos e produtos. O modelo de SGQ mais utilizado pelas
organizacles € a norma 1SO 9001 (DEPEXE; PALADINI, 2008; GONZALEZ; MARTINS,
2007;: QUIROS; JUSTINO, 2013).

2.3 Sistema de Gestao da Qualidade

Segundo Sampaio, Saraiva e Domingues (2012), um sistema de gestdo pode ser
definido como um conjunto de processos organizacionais inter-relacionados, que
compartilham recursos para alcancar os objetivos pretendidos. Esses recursos podem ser
materiais ou fisicos, financeiros, humanos, mercadolégicos e administrativos
(CHIAVENATO, 2009).

Para que um sistema de gestdo possa ser implementado, é necessario que haja
atividades de planejamento, realizacdo de produtos, monitoramento e melhoria de processos e
produtos. Espera-se que sua implementacdo possa melhorar o desempenho organizacional e o
atendimento de suas metas planejadas. Estabelece, assim, a necessidade de sistematizar,
integrar e formalizar os processos organizacionais, pois € muito dificil obter os resultados de
um sistema de gestdo ao executar cada processo organizacional isoladamente (SAMPAIO;
SARAIVA; DOMINGUES, 2012).

Pode-se notar que 0s componentes de um sistema de gestdo (0S processos
organizacionais) sdo de natureza administrativa, diferenciados apenas por meio de seus
objetivos, como exemplos: o processo de suprimentos tem como objetivo principal adquirir de
forma adequada os recursos materiais e fisicos necessarios a organizacdo; por sua vez, a
producdo tem como objetivo produzir produtos com qualidade aos clientes (RIBEIRO NETO;
TAVARES; HOFFMAN, 2017). Mesmo que cada processo organizacional tenha objetivos
diferentes a serem atendidos, todos integram um mesmo objetivo, que é atender os clientes e
gerar rentabilidade a organizacao.

Os sistemas de gestdo tém como objetivo auxiliar as organizagdes a atingirem seus
objetivos de forma integrada. O Quadro 2 mostra diferentes tipos de Sistemas de Gestdo e

seus respectivos objetivos.

Quadro 2 — Exemplos de Sistema de Gestao e seus objetivos.
| Sistema de Gestao | Objetivos
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Sistema de Gestdo da Qualidade | Fornecer produtos que atendam aos requisitos dos clientes e aos
requisitos regulamentares aplicaveis; aumentar a satisfacdo dos
clientes.

Sistema de Gestdo Ambiental Controlar os impactos de atividades, produtos e servicos sobre o
meio ambiente; melhorar o desempenho ambiental.

Sistema de Gestdo de Seguranca | Controlar os riscos de seguranca e salde ocupacional; melhorar
e Salde Ocupacional continuamente as condicGes de seguranca e satde ocupacional.

Fonte: Ribeiro Neto, Tavares e Hoffman (2017, p. 29).

O Quadro 2 mostra que o objetivo do Sistema de Gestdo da Qualidade é o atendimento
aos requisitos do cliente e sua satisfacdo. Para isso, foram desenvolvidos, ao longo dos anos,
modelos de sistema de gestdo da qualidade que possam servir como apoio as organizacoes
gue queiram atender a esses objetivos. Um desses modelos é a norma ISO 9001, pois é um
modelo de SGQ que integra e inter-relaciona 0s processos organizacionais (formando um
sistema) de forma a estabelecer politicas, objetivos e metas para direcionar e controlar uma
organizacdo em relacao a qualidade.

Segundo a ISO 9000 (2015, p. 3), uma norma é “um documento que fornece
requisitos, especificacdes, diretrizes ou caracteristicas que podem ser usadas consistentemente
para garantir que oS materiais, produtos, processos e servigcos sejam adequados a sua
finalidade”.

2.3.1 Evolugéo das normas de Sistemas de Gestao da Qualidade

A Secdo 2.1 identifica os diferentes periodos da qualidade e suas caracteristicas, bem
como 0 surgimento da norma ISO 9001. Nesta Subsecdo, a evolugdo da norma sera
apresentada de forma mais detalhada.

A primeira norma de Sistema de Gestdo da Qualidade surgiu nos Estados Unidos em
abril de 1959, a partir das técnicas e procedimentos utilizados na producdo industrial durante a
Segunda Guerra Mundial. Denominada Military Specification — Quality Program
Requirements 9858 (MIL-Q-9858A), chamada de MIL-Q, formava, juntamente com outras, 0
primeiro conjunto de normas de Programa da Qualidade do Departamento de Defesa norte-
americano (BECKERDITE, 1992):

e MIL-1-45208 (Inspection System Requirements);

e MIL-C-45662 (Calibration System Requirements);

e MIL-STD-105 (Sampling procedures and tables for inspection by attributes);

e MIL-STD-109 (Quality assurance terms and definitions).
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De forma paralela, os paises que desenvolviam tecnologia nuclear também iniciaram o
desenvolvimento de normas para garantir a seguranca da operacgdo, com requisitos parecidos
com as normas norte-americanas (WILSON; CAMPBELL, 2016).

A Guerra Fria conduziu as atividades militares a desenvolverem niveis de fabricacdo
com confiabilidade. A partir da década de 1960, a Organizag&o do Tratado do Atlantico Norte
(OTAN) desenvolveu normas de gestdo para proporcionar eficdcia e eficiéncia para as
organizacOes que fabricavam produtos de uso militar. Como resultado, foram emitidas as
normas Allied Quality Assurance Publications (AQAP — Publicacdes Aliadas de Garantia da
Qualidade) (LUCIUS, 2002).

O Japdo, a partir da década de 1950, fortemente influenciado por Deming e Juran,
desenvolveu os métodos da Total Quality Management (TQM — Gestdo da Qualidade Total),
transmitindo a responsabilidade de qualidade para os funcionarios de todos os niveis da
organizacdo. Os Estados Unidos comecaram a empregar a filosofia TQM no inicio dos anos
1980 (LUCIUS, 2002).

Em 1971, o British Standards Institute (BSI — Instituto de Normalizacdo do Reino
Unido), publicou a norma BS 9000, uma norma de Garantia da Qualidade para a inddstria
eletronica, Em 1973, o Departamento de Defesa do Reino Unido publicou a norma DEF
STAN 05-21/1 — Quality Control System Requirements for Industry (Requisitos de Sistema de
Controle de Qualidade para a Industria). Posteriormente, em 1974, emitiu a norma BS 5179
Guidelines for Quality Assurance — (Diretrizes para garantia da qualidade) (WILSON;
CAMPBELL, 2016).

Com efeito, todas essas normas (norte-americanas, OTAN e BSI) e o movimento
japonés da qualidade, mudaram a énfase da inspecédo e do controle da qualidade para garantir
qgue a qualidade fosse incorporada nos processos de fabricacdo desde o inicio (WILSON;
CAMPBELL, 2016). No entanto, iniciou-se uma proliferacdo de emissdo de normas no Reino
Unido, com muitas empresas ndo militares emitindo suas prdprias normas de inspecao e
garantia da qualidade. Para mitigar essa proliferacdo, o BSI lancou em 1979 a norma BS-5750
(estendida a empresas ndo militares) com requisitos de gestdo da qualidade (WILSON;
CAMPBELL, 2016).

Outros paises também passaram a emitir suas proprias normas da qualidade, como o
Canada (Série Z-299), a Franca (AFNOR X 50-110) e a Alemanha (DIN 55-355), que
sustentaram o crescimento da catalogacdo das normas (SWANN, 2010).

Com a globalizacdo, as empresas exportadoras tiveram que atender a diferentes

normas de qualidade para cada pais. Em 1985, a Comunidade Econémica Europeia
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reconheceu 0s varios regulamentos técnicos e buscou padroniza-los. A partir dessa
necessidade, em 1979, fundou-se o Comité Técnico ISO/TC-176, que lancou, em 1987, a
primeira versao das normas da série ISO 9000 sobre sistemas de gestdo da qualidade, baseada
na norma BS-5750 (WILSON; CAMPBELL, 2016).

A Figura 3 mostra uma sintese da evolucdo das principais normas de sistema de gestao
da qualidade.
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Figura 3 — Sintese da evolugdo das principais normas de sistema de gestdo da qualidade.
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de BECKERDITE (1992), LUCIUS (2002), SWANN (2010), WILSON e
CAMPBELL (2016).

2.3.2 Normas ISO para a qualidade

A ISO é uma organizacdo independente, ndo governamental, fundada em 1946 quando
representantes de 25 paises se reuniram no Instituto de Engenheiros Civis de Londres e a
criaram com o objetivo de “facilitar a coordenagdo internacional e a unificagdo de padrdes
industriais”. Em 23 de fevereiro de 1947, a nova organizagdo iniciou oficialmente suas
operagdes (ABA; BADAR; HAYDEN, 2016; AGUIAR; SALOMON; MELLO, 2015).

Atualmente, a ISO é composta por membros de 162 paises e 777 comités técnicos para
desenvolvimento de padrdes. Esses padrdes fornecem especificacdes de classe mundial para
produtos, servicos e sistemas, fundamentais para facilitar o comércio internacional. No Brasil
0 membro representante da ISO é a Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT).

Dentre as normas desenvolvidas pela ISO, estdo os padrbes da série 1ISO 9000 —
Sistema de Gestéo da Qualidade, que foram emitidas em 1987 (MANDERS; VRIES; BLIND,
2016) e rapidamente se tornaram uma referéncia para a gestdo da qualidade em todo o mundo.
Esse conjunto de normas fornece uma estrutura para a gestdo da qualidade, desde a
comunica¢do com o cliente até a entrega dos produtos (AGUIAR; SALOMON; MELLO,
2015).


https://www.iso.org/members.html
https://www.iso.org/technical-committees.html
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As diretrizes dessa série de normas sdo focadas em procedimentos, controles e
documentacdo, com padrdes projetados para ajudar as empresas a identificar vulnerabilidades,
agilizar as operacdes e garantir um nivel consistente nas organizagdes (GALETO;
FRANCESCHINI; MASTROGIACOMO, 2017).

Estudos realizados por Aba, Badar e Hayden (2016), Candido, Coelho e Peixinho
(2016) e Valmohammadi e Kalantari (2015) mostraram que empresas certificadas com 1SO
9000 obtém melhores resultados operacionais e financeiros do que empresas ndo certificadas.
O impacto positivo e significativo da certificagdo 1ISO 9001 sobre o desempenho financeiro
das empresas provavelmente persistirdo por varios anos (CANDIDO; COELHO; PEIXINHO,
2016).

De acordo com a ISO (2017a) até o final de 2016 foram emitidas 1.105.937
certificagcbes 1SO 9001 no mundo todo. No Brasil, ha em torno de 14.000 certificacbes ISO
9001.

A Figura 4 apresenta um panorama mundial de certificagdes 1ISO 9001 de 2000 a
2016.

Figura 4 — Panorama mundial de certificagdes 1SO 9001 — 2000 a 2016.
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Fonte: 1ISO (2017a).

A Figura 4 mostra um crescimento consideravel de certificagbes emitidas de 2000 e
2016, um crescimento de 170% em media. Pode-se atribuir esse crescimento a maior abertura
comercial internacional e também ao sucesso da norma, por apresentar diretrizes que auxiliam

as organizagoes a obterem um SGQ.
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Ao longo dos anos, desde a sua primeira publicagdo em 1987, a série de normas ISO
9000 passou por quatro revisdes, nos anos de 1994, 2000, 2008 e 2015.
A Figura 5 apresenta a evolucdo das normas 1SO 9000, mostrando um ciclo de

melhoria a cada revisao realizada.

Figura 5 — Evolucédo das normas 1SO 9000.
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de CHAVES e CAMPELLO (2016) e ISO (2017a).

e Série 1ISO 9001:2015

A 1SO realiza revisdes nas normas com o objetivo de as manterem Uteis no mercado
internacional (2017b). Os desafios enfrentados pelas organizagcbes de hoje sdo muito
diferentes de algumas décadas atras, e a ISO 9001 é atualizada tendo em conta esse novo
ambiente. Por exemplo, 0 aumento da globalizacdo mudou a maneira de como se faz negocios
e as organizacOes geralmente operam cadeias de suprimentos mais complexas do que no
passado. Além disso, ha expectativas crescentes de clientes e outras partes interessadas e, com
mais acesso a informacao, a sociedade de hoje é mais exigente. Com isso, a ISO 9001 precisa
refletir essas mudancas para se manter relevante (ISO, 2017b).

A revisdo publicada em 2015 possui diversas mudangas. As justificativas para essas
mudangas séo (ISO, 2017c¢):

e Adaptar-se a um mundo em mudanca;

e Melhorar a capacidade de uma organizacgéo satisfazer seus clientes;

e Fornecer uma base consistente para o futuro;

o Refletir os ambientes cada vez mais complexos nos quais as organizagdes operam;
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e Garantir que a nova versdao da norma reflita as necessidades de todas as partes
interessadas;

e Alinhar-se com outros sistemas de gestao.

Uma das mudangas inseridas na norma ISO 9001:2015 foi a organizagdo dos
requisitos em dez capitulos seguindo o ciclo Plan, Do, Check, Act (PDCA - Planejar,
Executar, Checar, Agir), permitindo assim alinhar-se a outras normas de sistema de gestéo
(ISO 9001, 2015).

Outra mudanca da ISO 9001:2015 é sobre a importancia da visdo estratégica da
organizagdo. Para esse atendimento, foi inserida a Sec¢do 4, que descreve o Contexto da
Organizagdo. A 1SO 9001:2015, Se¢éo 4.1 diz (1SO 9001, 2015, p. 1):

“A organizacdo deve determinar questdes externas e internas que sejam pertinentes
para 0 seu proposito e para seu direcionamento estratégico e que afetem sua capacidade de
alcancar o(s) resultado(s) pretendido(s) de seu sistema de gestéo da qualidade.”

A principal questdo que a norma ndo considerava explicitamente nas versoes
anteriores, introduzida na versdo de 2015, é o pensamento baseado no risco.

A Secdo 6.1 da norma 1SO 9001:2015 diz:

Ao planejar o sistema de gestdo da qualidade, a organizagdo deve considerar as
questbes internas e externas e 0s requisitos das partes interessadas, e determinar os
riscos e oportunidades que precisam ser abordados para: a) assegurar que o sistema
de gestdo da qualidade possa alcangar seus resultados pretendidos, b) aumentar
efeitos desejaveis, c) prevenir, ou reduzir, efeitos indesejaveis, d) alcancar melhorias
(1SO 9001, 2015, p. 5).

O pensamento baseado no risco deve ser considerado em todo o sistema de gestdo da
empresa, porém, a norma ndo indica o uso formal de métodos de riscos, mas é necessario
estabelecer métodos de identificagdo, avaliagdo, analise e controle de riscos, para mitigar ou
reduzir o efeito das incertezas. A norma também ndo indica que tipo de riscos devem ser
identificados; cabe a organizacdo determina-las (WILLIAMS et al., 2006).

Os beneficios esperados com a adocdo do pensamento baseado no risco sdo (I1SO,

2017D):

e Estabelecimento de uma cultura proativa de melhoria;

e Melhora da confianga e da satisfagéo do cliente;

e Construcdo de uma base de conhecimento sélido;

e Possibilidade para a organizacdo empregar controles para analisar 0s riscos e,

consequentemente, mitigar as perdas;
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e Melhora do desempenho do sistema de gestéo.

Outra mudanga foi a inclusdo do requisito “conhecimento organizacional” como
recurso. Wilson e Campbell (2016), descrevem a partilha de elementos comuns entre gestéo
da qualidade e conhecimento organizacional para melhorar o desempenho organizacional e o
suporte @ melhoria e a vantagem competitiva, pois as praticas da qualidade devem ser
agrupadas em torno dos processos de criacdo de conhecimento.

Segundo a I1SO 9001:2015 na Segdo 7.1.6:

A organizacdo deve determinar o conhecimento necessario para o funcionamento de
seus processos e para alcangar a conformidade de produtos e servigos. Este
conhecimento deve ser mantido e disponibilizado na medida do necessario. Ao
abordar a mudanga de necessidades e tendéncias, a organizacao deve considerar seus
conhecimentos atuais e determinar como adquirir ou acessar qualquer conhecimento
adicional necessario e atualizagdes necessarias (1SO 9001, 2015, p. 8).

A norma ISO 9001 (2015) também apresenta sua estrutura baseada no ciclo PDCA. A

Figura 6 mostra essa estrutura juntamente com os nimeros das se¢fes da norma.

Figura 6 — Representagdo da norma ISO 9001:2015 no ciclo PDCA.
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Fonte: Adaptado de 1SO 9001 (2015, p. x).

Segundo a ISO 9001 (2015), o ciclo PDCA pode ser aplicado em todos 0s processos e
no SGQ. A Figura 6 também ilustra as se¢des da norma ISO 9001:2015 agrupadas ao ciclo
PDCA.
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A partir das mudangas inseridas na 1SO 9001:2015, pretende-se buscar os seguintes
beneficios (ISO, 2017b):

Maior envolvimento da lideranca ao sistema de gestéo;

Alinhar a politica e os objetivos do SGQ com a estratégia da organizacao;
Realizacdo mais consistente de politicas e objetivos;

Um foco nos processos mais importantes (“alto risco”) e suas saidas;

Melhor compreenséo, definicdo e integragéo de processos interdependentes;
Gestdo sistematica de planejamento, implementacdo, controle e melhoria dos
processos e do sistema de gestdo da qualidade;

Melhor utilizag¢do dos recursos;

Maior satisfacdo do cliente pelo atendimento aos seus requisitos.

As definicdes béasicas das normas 1SO 9000 se desenvolveram durante mais de trés

décadas através de trabalho colaborativo dos especialistas em qualidade de diferentes

organizagGes mundiais. Essas normas se tornaram a principal referéncia internacional em

conceitos basicos, termos e defini¢bes da qualidade, e sdo as normas mais importantes e mais

amplamente divulgadas para as atividades de qualidade profissional, sendo atualmente
utilizadas em milhGes de organizacdes em todo 0 mundo (ANTTILA; JUSSILA, 2017).
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3 GESTAO DE RISCOS

Uma das grandes mudancas inseridas na norma ISO 9001:2015 é a abordagem
baseada em riscos. A norma orienta que 0s riscos sejam identificados, analisados e
controlados (1ISO 9001, 2015).

Ao longo desta Secdo, o tema gestdo de riscos serd explorado, apresentando 0s
principais conceitos utilizados nesse campo. Sera apresentada também nesta Secdo a norma
ISO 31000 de Gestéo de Riscos, como referéncia, sendo que os principios e diretrizes podem
ser estendidos para qualquer atividade econdmica (ABY-SALAMI et al., 2017;
CHEMWENO et al., 2015).

3.1 Consideracdes iniciais sobre gestdo de riscos

Muitas organizagbes avaliam se devem ou ndo introduzir em Seus processos as
praticas de gerenciamento de riscos. No entanto, organiza¢fes bem sucedidas garantem obter
resultados positivos com sua implementacdo (KNIGHT, 2007). Segundo Assi (2013), se a
gestdo de riscos ndo fosse importante, talvez 0 mundo ndo tivesse se deparado com duas
grandes crises em um espaco de tempo tdo curto. Na Europa, os paises da zona do euro se
depararam com a crise fiscal iniciada no final de 2009, e nos Estados Unidos, em 2007,
ocorreu a crise no processo de financiamento imobiliario (STOCKHAMMER,;
CONSTANTINE; REISSL, 2015). Os efeitos dessas crises ndo se limitaram apenas ao
mercado financeiro; nas empresas, os efeitos foram devastadores e sensibilizaram os
parametros corporativos de gestdo de risco (ASSI, 2013).

A historia mostra que o gerenciamento de risco organizacional ndo é um assunto
recente, remetendo desde o Iluminismo, com as teorias da probabilidade que permitiram que
os riscos fossem quantificados, passando pelo século 18 até meados do século 20, em que a
avaliacdo quantitativa do risco foi exemplificada e aplicada por grande parte das
organizacbes, de seguradoras a bancos, passando por mercados financeiros e algumas
agéncias governamentais. Foi somente a partir da década de 1940 que avalia¢Oes de riscos
foram sendo aplicadas no desenvolvimento de energia nuclear e exploracao de petroleo, o que
foi facilitado pelo surgimento dos computadores e 0 aumento da capacidade de gerar muitos
cenarios aleatérios com modelos quantitativos (KNIGHT, 2007).

Em 1975, a revista Fortune publicou um artigo intitulado “The Risk Management

Revolution”, que recomendava o estabelecimento, as responsabilidades e a coordenacdo de
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atividades de identificacdo de riscos as organizacOes — esta é a primeira publicacdo de um
trabalho com enfoque corporativo (FRASER; SIMKINS, 2010). Em 1992, o Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO — Comité das Organizacdes
Patrocinadoras da Comissdo Treadway) publica um guia intitulado “COSQO I” para controle
interno, incluindo principios e praticas de gestéo de riscos (FRASER; SIMKINS, 2010).

Em 1995, na Austrélia e na Nova Zeléndia, foi publicada uma norma que serviria
como modelo para atividades de gestdo de riscos com o nome de AS/NZS 460:1995. Esse foi
o primeiro modelo internacional sobre gestdo de riscos, que traz atividades de identificagéo,
controle e gerenciamento dos riscos organizacionais (HUBBARD, 2009).

O pensamento da gestdo de riscos surge com o0s resultados negativos dos
investimentos de muitas organizacdes em novas tecnologias, distribuicdo de operacGes e
parcerias globais (SHEPPEY; MCGILL, 2007). Nos Estados Unidos, em 2002, foi criada a
Lei Sarbanes-Oxley em decorréncia dos escandalos financeiros, enfatizando os controles
internos e transformando em exigéncia legal a implementacdo das boas préticas de
governancga corporativa. As empresas com titulos e acGes negociadas em bolsas de valores
norte-americanas foram afetadas por essa lei, que serviu de base para regulamentacdes em
muitos paises (SHEPPEY; MCGILL, 2007).

Em resposta, varias das principais empresas de consultoria e organiza¢Ges de normas
internacionais apresentaram uma variedade de metodologias formais para gerenciamento de
risco. Muitos estudos comecaram a descobrir que os riscos ndo financeiros sao 0s principais
fatores que contribuem para a volatilidade e as incertezas no atual ambiente de negocios
(ABDULLAH; MOHAMED; AHMAD, 2015). Assim, os académicos e 0s reguladores veem
a informagdo de gerenciamento de riscos ndo financeiros como informagdes-chave para a
obtencdo de relatorios corporativos de alta qualidade (ABDULLAH; MOHAMED; AHMAD,
2015).

A prética de gestdo de riscos tem sido desenvolvida em muitos setores a fim de
atender as diversas necessidades. A adocdo de processos consistentes em uma estrutura
abrangente pode ajudar a assegurar que o risco seja gerenciado de forma eficaz (1ISO 31000,
2009).

Em 2004, uma nova versdo da norma AS/NZS 4630 foi publicada, considerando todo
0 ambiente da organizacdo para a integracdo do conceito de risco, enfatizando a importancia
do contexto organizacional, sugerindo que, ao seguir a norma, haveria um foco na avaliagéo,
em vez de direcionar a atengdo para a mitigacdo dos riscos. Porém, ndo conseguiu ser

convincente, fazendo com que a Australia e a Nova Zelandia apoiassem o desenvolvimento de
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uma norma internacional aplicavel a organizacBes de qualquer setor, atividade e tamanho,
aprimorando os conceitos, as diretrizes e as praticas recomendadas na norma AS/NZS 4360,
que resultou na publicacdo da norma ISO 31000 em 2009 (PREDA, 2013). Outros paises,
como o Canada, adotaram a norma ISO 31000, confirmando que sua ado¢éo permitiria que as
organizagcbes canadenses comparassem suas praticas em um benchmark reconhecido
internacionalmente, fornecendo-lhes principios solidos para um gerenciamento de riscos
efetivo (PREDA, 2013).

Segundo Rosa e Toledo (2015), as normas de gestdo de riscos, apesar de bastante
discutidas e difundidas, ainda carecem de maiores estudos académicos e empiricos. Os
autores acreditam na importancia da gestdo de riscos em qualquer sistema de gestdo, ndo
sendo possivel dissociar a gestdo de riscos das atividades organizacionais sem estar vinculada

a um contexto no desenvolvimento de qualidade, meio ambiente, e na propria organizacao.

3.2 Conceitos de risco

Linsley e Shrives (2006) observam que, em linguagem cotidiana, a palavra risco é
usada de forma muito ampla; por exemplo, perigo, ameaca ou danos. Em comparacdo, a
literatura de financas define risco como um conjunto de resultados decorrentes de uma
decisdo que estad atribuida a uma probabilidade, enquanto que a incerteza surge quando as
probabilidades ndo podem ser atribuidas ao conjunto de resultados (LINSLEY; SHRIVES,
2006).

Para Ahmed, Khan e Raza (2014), o risco pode ser definido como a probabilidade de
ocorréncia de um evento que possa gerar consequéncia indesejada. Segundo Assi (2013),
risco € a possibilidade de haver um acontecimento incerto e danoso, podendo sempre ocorrer
fatos novos e inesperados.

Nas organizaces, 0 risco € inerente a qualquer atividade, pode envolver perdas bem
como oportunidades. O gerenciamento desses riscos € um elemento-chave para a
sobrevivéncia das organizacdes (ASSI, 2013; IBGC, 2017). E dessa maneira que as atividades
de gestéo de riscos devem ser encaradas pelas organizac@es, pois precisam contribuir para a
longevidade e o atendimento a seus objetivos, e, para que isso acontega, é necessario que as
organizagOes adotem uma estrutura de gestéo de riscos (IBGC, 2017).

O primeiro paragrafo da introdugdo da norma ISO 31000:2009 diz que todas as
organizacOes enfrentam influéncias, e os fatores internos e externos tornam incerto se e

quando essas influéncias atingirdo seus objetivos (ISO 31000, 2009). Define risco como “o
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efeito da incerteza sobre os objetivos da organizagdo” (ISO 31000, 2009, p. 1). E traz notas

explicativas sobre essa definigéo:

Nota 1: Um efeito é um desvio em relacdo ao esperado — positivo e/ou negativos.
Nota 2: Os objetivos podem ter diferentes aspectos (tais como metas financeiras, de
salde e seguranga e ambientais) e podem aplicar-se em diferentes niveis (tais como
estratégico, em toda a organizacéo, de projeto, de produto e de processo).

Nota 3: O risco é muitas vezes caracterizado pela referéncia aos eventos potenciais e
as consequéncias, ou uma combinagdo destes.

Nota 4: O risco é muitas vezes expresso em termos de uma combinagdo de
consequéncias de um evento (incluindo mudangas nas circunstancias) e a
probabilidade de ocorréncia associada.

Nota 5: A incerteza é o estado, mesmo que parcial, da deficiéncia das informacdes
relacionadas a um evento, sua compreensdo, seu conhecimento, sua consequéncia ou
sua probabilidade. (1SO 31000, 2009, p. 1)

A definicdo de risco da 1SO 31000 (2009) muda a énfase das preocupacgdes do passado
com a possibilidade de algo acontecer (um evento) para a possibilidade de um efeito e, nesse
caso, um efeito sobre os objetivos das organiza¢des. Com essa definicdo, mostra que a gestdo
de riscos é um processo de otimizacdo que torna mais provavel o alcance dos objetivos. E
mesmo quando plenamente declarados, os proprios objetivos precisam ser questionados.

Essa definicdo da 1SO 31000 (2009) também mostra que 0s riscos ndo sao eventos ou
apenas consequéncias, mas descrices do que poderia acontecer e de como 0s objetivos
organizacionais poderiam ser afetados. Se conseguir detectar e entender 0s riscos
organizacionais, inclusive como ele sdo causados e influenciados, é possivel altera-los para
que se tenha maiores chances de alcancar os objetivos.

Segundo Moraes (2016), os riscos podem causar mudangas nas organizacgdes, e essas
mudangas podem ser resultado da necessidade de a organizacdo alterar sua posi¢cdo no
mercado, ou de realizar um redirecionamento estratégico, ocasionadas por insatisfacdo dos
clientes, fornecedores e funcionarios. Existem diferentes tipos de mudancas, que sdo:
tecnoldgicas, de produtos, estruturais, de pessoas/culturas e estratégicas. Ainda segundo o
autor, estudos mostram que pelo menos 66% dessas mudancas acabam fracassando. Outros
estudos ainda mostram que fatores como lideranca, cultura e comunicacdo sdo fatores de
mudancas organizacionais (APOSTOLOPOULOS et al., 2016).

3.3 Tipos de riscos organizacionais

Uma parte importante da gestao de risco é determinar a natureza, a fonte ou o tipo de
impacto do risco. Isso pode ser feito pelo uso de um sistema de classificacdo de risco. Um

sistema de classificacdo de risco permite que uma organizacdo identifique quais estratégias,
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taticas e operacOes sdo mais vulnerdveis. Muitos sdo os autores que expdem a classificacdo de
risco, e neste trabalho algumas seréo apresentadas.

O Institute of Risk Management (2010) sugere que os riscos possam ser classificados
dentro de quatro categorias: riscos financeiros, riscos de infraestrutura, riscos mercadoldgicos
e riscos reputacionais, que podem ser conduzidos por fatores internos e externos, e estdo nos
niveis estratégicos, taticos e operacionais da organizagao.

Linsley e Shrives (2006) apresentam seis categorias de risco, que se constituem de
riscos financeiros, riscos operacionais, riscos de capacitacdo, riscos de processamento de
informagdes e tecnologia, riscos de integridade, e riscos estratégicos e subdivide essas
categorias em diferentes fatores de riscos. O Quadro 3 apresenta essa classificacao.

Quadro 3 — Categorias e fatores de riscos organizacionais.

Categorias de riscos Fatores de riscos

Taxa de juro
Taxa de cambio
Riscos financeiros Commodities
Liquidez
Crédito

Satisfacdo do cliente
Desenvolvimento de produto
Eficiéncia e desempenho
Estoque

Riscos operacionais Obsolescéncia de estoque
Falha no produto e servico
Meio ambiente

Saude e seguranca

Desgaste da marca

Lideranca e gestdo
Terceirizacdo

Riscos de capacitacdo Incentivos ao desempenho
Mudanca

Comunicagéo

Integridade
Acesso
Disponibilidade
Infraestrutura

Risco de processamento
de informagéo e
tecnologia

Fraude de gestao
Riscos de integridade Ataques ilegais
Reputacédo

Impacto ambiental
Relatdrios da indUstria
Portfélio de negdcios
Concorrentes

Precos

Riscos estratégicos Avaliacéo/auditorias
Planejamento

Ciclo da vida de produto
Medicéo de desempenho
Regulamentacao/legislacéo
Cenario politico
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Fonte: Linsley e Shrives (2006, p. 401-402).

Badurdeen et al. (2014) construiram uma taxonomia expandida de riscos potenciais, a
fim de facilitar o processo de identificagdo dos riscos organizacionais. Essa taxonomia €
apresentada em dois quadros: no Quadro 4, é apresentada a taxonomia de riscos externos a

organizacdo, e no Quadro 5 é apresentada a taxonomia de riscos internos:

Quadro 4 — Taxonomia riscos externos.

Subcategorias de riscos Dimensé&o dos riscos
Guerra
. Revolugdo
Am'b_lental Perturbacdes politicas (domésticas)
Politico o . .
Interesses politicos dos paises que trabalham em um projeto
Disturbios politicos (internacional)
Controle de precos
Salério minimo
Nacionalizagdo/privatizagdo
Impostos/tarifas
RestricBes de importagéo
. RestricBes de exportacdo
Am'b_lental Taxas de importacéo
Politica L s
Reformas fiscais obrigatorias
Problemas tecnoldgicos e de seguranga
Atraso no design e aprovacges regulatorias
Regulamentacfes ambientais e de sustentabilidade — perda de participacdo de
mercado devido & ndo conformidade
Novos esquemas de tarifacdo rodoviéria para veiculos de carga
Inflagdo
Taxas de cambio
Taxa de juros
Ambiental Prego do trabalho
Macroeconémico Preco da matéria-prima
Variagdo nos precos de energia (petrdleo, eletricidade)
Economia do pais
Infraestrutura — condi¢des da estrada causando atrasos/acidentes
Terrorismo
Sabotagem
Roubo
. Reputacdo da marca (atitudes devido a problemas, recall de produtos,
Ambiental . .
Social for_necedores que usam trabalho infantil)
Atitudes gerais, valores e crencas
Dependéncia do fornecedor (a remogéo do fornecedor pode causar faléncia e
clamor publico)
Objecéo de ambientalistas
Terremotos
InundacGes
Vulcéo
Ambiental Incéndios
Natural Apagoes
Contaminacdo acidental da agua, ar, terra
Epidemias/doencas
Tempo, mudangas de temperatura causando alteracfes de uso




Fonte: Badurdeen et al. (2014, p. 641).
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Quadro 5 — Taxonomia de riscos internos.

Subcategorias de riscos

Dimensao dos riscos

Industrial
Mercado de entrada

Disponibilidade de méo de obra

LimitacGes de capacidade — capacidade de atender a flutuacdes de demanda em
curto prazo

Diminuigdo da capacidade devido a fraca economia

Qualidade e quantidade de subcomponentes devido a mudancas na producéo
FlutuacGes de demanda

Atrasos de fabricagdo/incertezas no lead time devido a disponibilidade de méo de
obra

Fornecedor principal sair do negécio, faléncia, liquidagao

Terceirizacdo (diminuicdo do controle)

Terceirizacdo (risco de propriedade intelectual)

Produtos falsificados (menor qualidade, problemas de seguranca)

Mercado de abastecimento monopolista

Diferentes locais geograficos — longas rotas de transporte causando
atrasos/reducdo da flexibilidade nos prazos de entrega

Produtos alimenticios — procedimentos de pesca insustentaveis, uso de produtos
quimicos na agricultura

Industrial
Mercado de produtos

Preferéncias

Substitutos

Falta de pecas

Design defeituoso — a tecnologia ndo funciona como previsto

Industrial
Competitivo

Empresas concorrentes existentes

Empresas concorrentes em potencial (recém-estabelecidas, fornecedores se
tornando concorrentes)

Produtos falsificados

Nova tecnologia usada por concorrentes tornando a tecnologia existente obsoleta

Industrial
Inter-relacionamento

Desalinhamento de interesses

Relacdo com o primeiro nivel e sua relagdo com os demais niveis

Tamanho da conta para o fornecedor — a prioridade dada

Legal — contratos (transaces transfronteiras, diferencas de jurisdigéo)
Disposicéo para compartilhar informagées

Comportamento oportunista do fornecedor/cliente

Comunicacdo — efeito bullwhip (distorcéo da percepcao da demanda ao longo da
cadeia de abastecimento)

Jogo estratégico

Pagamento justo aos fornecedores

Organizacional
Operacional

Falta de matéria-prima

Variabilidade de qualidade

Produtividade dos funcionarios devido a distdrbios do trabalho/greves
Falha de maquina

Restricdo de pegas sobressalentes

Desequilibrio entre trabalho e vida, horas extras de trabalho
Tecnologia — hardware desatualizado (incapacidade de adaptar-se a novas
tecnologias)

Problemas de gerenciamento de estoque

Aumento dos custos de descarte para aterros sanitarios
Rastreabilidade deficiente — altos custos para rastrear

Sistemas de comunica¢do/T| (hardware, software, hackers, virus)
Mudancas de processo, mudancas de maquina/atualizacdes

(continua)
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(continuagéo)

Subcategorias de riscos | Dimens&o dos riscos

Escéndalos, fraude, roubo

Alta rotatividade de pessoal

Restricdes trabalhistas

Rotatividade da alta geréncia

Comentarios controversos

Relacdo de desconfortos entres as geréncias
Conhecimento, habilidade e experiéncia

Buscando informag6es completas antes de tomar decisfes
Erros nas previsdes

Racionalidade limitada

Organizacional
Pessoas e cultura
organizacional

Regulamentos (materiais perigosos)

Requisitos de recall de produtos

ViolagBes de patentes

Organizacional Legal — leis trabalhistas

Responsabilidade Impactos ambientais de longo prazo devido a extragdo de material e
procedimentos de descarte de residuos

Acdes judiciais devido a contaminacao

Envenenamento alimentar

Organizacional Normas/atrasos

Creédito Capacidade financeira para acesso ao capital
Organizacional Fus8o/aquisicdo

Estratégico Diversificacdo de atividades de negdcios

Regras e procedimentos institucionais

Fonte: Badurdeen et al. (2014, p. 642-643)

3.4 Modelos de Gestdo de Riscos

A gestéo de riscos pode ser considerada o ponto culminante da exploséo das atividades
de gestdo de riscos iniciada na década de 1990 (ARNABOLDI; LAPSLEY, 2014). Pretende
ser uma abordagem holistica para identificar, avaliar, analisar e controlar os riscos que as
organizacOes enfrentam. Nos ultimos anos, intensificou-se o foco e a preocupagdo com a
gestdo de riscos (COSO, 2017).

Segundo 0 COSO, a gestdo de riscos pode ser definida como:

Um processo conduzido em uma organizagdo pelo conselho de administracéo,
diretoria e demais empregados, aplicado no estabelecimento de estratégias,
formuladas para identificar em toda a organizacdo eventos em potencial, capazes de
afeta-la, e administrar os riscos de modo a manté-los compativel com o apetite a
risco da organizacdo e possibilitar garantia razoavel do cumprimento dos seus
objetivos. (COSO, 2014, p. 4)

Bogodistov e Wohlgemuth (2017) e Standard New Zealand (2018) definem a gestao
de risco como um conjunto de processos, estruturas e culturas que devem ser orientadas para a
realizacdo de oportunidades potenciais, e para minimizar a volatilidade dos retornos e garantir
a sobrevivéncia da organizacdo. Os processos de gerenciamento de riscos envolvem

identificacdo, avaliacdo e gerenciamento de eventos ameagadores, bem como processos
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subjacentes de comunicacéo interna, tomada de decisdo e monitoramento que tornam possivel
lidar com esses eventos.

De forma mais sucinta, a ISO 31000 (2009) define a gestdo de riscos como atividades
coordenadas para dirigir e controlar uma organizacdo no que se refere a riscos.

Ja o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) diz que a gestdo de

riscos pode ser entendida como um:

Sistema intrinseco ao planejamento estratégico de neg6cios, COmposto por processos
continuos e estruturados — desenhados para identificar e responder a eventos que
possam afetar os objetivos da organizacdo — e por uma estrutura de governanca
corporativa — responsavel por manter esse sistema vivo e em funcionamento. Por
meio desses processos, a organizacdo pode mapear oportunidades de ganhos e
reduzir a probabilidade e o impacto de perdas. Trata-se, portanto, de um sistema
integrado para conduzir o apetite a tomada de riscos no ambiente de negdcios, a fim
de alcancar os objetivos definidos. (IBGC, 2017, p. 14)

Para a Federation of European Risk Management Associations (2003) (FERMA —
Federacdo das AssociacOes Europeia de Gestdo de Riscos), a gestdo de riscos é 0 processo
pelo qual as organizacdes analisam metodicamente 0s riscos inerentes as respectivas
atividades, com o objetivo de atingir uma vantagem sustentada em cada atividade e no
conjunto de todas elas.

Pode-se notar, nas definicdes apresentadas aqui, a importancia de se ter uma
coordenacdo conduzida pela administracdo da empresa, e que essa coordenacdo tenha uma
estrutura definida para atuar sobre 0s riscos organizacionais, de modo que se possa aproveitar
as oportunidade que podem surgir, e se prevenir contra os efeitos indesejaveis do risco. Mas
também mostra a necessidade de se haver uma cultura organizacional para atuar sobre 0s
riscos. Segundo Moraes (2016), a cultura refere-se aos valores, principios de negécio, normas,
crencas e comportamento das pessoas, a qual ira demandar o entendimento sobre
determinadas dificuldades e sugestdo de melhorias operacionais (MORAES, 2016).

Nesse sentido, um estudo empirico realizado em organiza¢des que utilizam a gestdo de
riscos mostrou que ha uma tensdo colaborativa entre o proprietario e aqueles que atuam na
gestdo de riscos, que sdo continuamente desafiados a pensar no inesperado (ARNABOLDI;
LAPSLEY, 2014). Além disso, deve-se notar que a gestdo de riscos deve ser um processo
continuo e estabelecido dentro da estratégia da organizacdo, incorporado em todas as decisoes
sobre inovacdo para organizacdes que buscam alcancar seus objetivos (BEAUCHAMP-
AKATOVA; CURRAN, 2013).

Os resultados de uma investigagdo empirica realizada por Berner e Hobbs (2012) com

1.296 profissionais experientes em gestdo de riscos confirmam que a gestdo de riscos €
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necessaria, principalmente em ambientes grandes, complexos e inovadores, pois estes atuam
em um contexto altamente incerto, em situacbes em que é dificil prever eventos futuros. O
estudo relata que os profissionais acreditam que a gestdo de riscos tem um potencial
consideravel para melhorar o desempenho organizacional (BERNER; HOBBS, 2012).

Diversos séo os modelos de gestéo de riscos desenvolvidos em todo o mundo, os quais
tém por objetivo auxiliar as organizagdes na sua implementacdo. Os diferentes modelos
apresentam diferentes focos direcionados para diferentes organizaces e situacdes. Segundo o
Institute of Risk Management (2017), os modelos mais comumente utilizados séo:

e ISO 31000 2009 — Principios e Diretrizes para o0 Gerenciamento de Riscos;

e Risk Management Standard — IRM/Alarm/AIRMIC 2002 — desenvolvido em 2002

pelas trés principais organizagdes de risco do Reino Unido;

e COSO 2004 — Enterprise Risk Management — Estrutura Integrada.

Ainda segundo o Institute of Risk Management (2017), o modelo que mais se destaca
devido a sua abrangéncia na implementacdo da gestdo de riscos em toda a organizacdo, e
também por sua relevancia internacional, € o modelo 1ISO 31000, que seré descrito a seguir.

3.4.1 1SO 31000:2009 Gestdo de Riscos

A 1SO 31000 fornece orientacdo sobre como as empresas podem introduzir a tomada
de decisdes baseada em risco. E um sistema aberto e baseado em principios, o que significa
que permite que as organizagdes apliquem os principios da norma ao contexto organizacional
(ISO, 2018).

A norma ISO 31000:2009 foi preparada pelo Grupo de Trabalho da Gestdo Técnica de
Gestdo de Riscos da Isso, chamado ISO/TC 262, que é formado por 55 paises participantes,
do qual o Brasil faz parte, representado pela ABNT, e 18 paises observadores (ISO, 2018).

Purdy (2010) explica que o ISO/TC 262 foi formado por especialistas de 28 paises de
varias organizacdes especializadas, para desenvolver a norma e o vocabulario necessario. Por
meio desse comité, uma rede de centenas de especialistas em gestdo de riscos de todo o
mundo ajudou a criar, revisar e moldar a ISO 31000.

O processo de consenso levou mais de quatro anos, e havia mais de sete rascunhos da
norma. Esses rascunhos foram distribuidos aos 6rgdos membros para votacdo e aprovacdo
(PURDY, 2010). Parte da norma ISO 31000 é semelhante a norma AS/NZS 4360:2004 para
gestdo de riscos, publicada em conjunto pela Standards Australia e pela Standards New
Zealand (STANDARD NEW ZEALAND, 2018).
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No entanto, a norma ISO introduziu uma nova defini¢&o de risco e onze principios de
gestdo de risco que ndo estavam presentes na AS/NZS 4360. A norma 1SO 31000 também
utiliza o ciclo de melhoria organizacional PDCA, e, segundo Purdy (2010), traz um texto
homogéneo e autossuficiente.

Na introducdo, a norma lista os resultados adicionais, que sdo ativados pelo
gerenciamento de riscos, incluindo:

e Aumentar a probabilidade de alcancar objetivos;

e Estar atento quanto a necessidade de identificar e tratar riscos em toda a

organizacéo;

e Estabelecer uma base confiavel para a tomada de decisbes e o planejamento;

e Melhorar os controles e minimizar as perdas, alocando e utilizando eficazmente os

recursos para o tratamento dos riscos;

e Melhorar a aprendizagem organizacional.

De acordo com a norma ISO 31000, se os principios forem cumpridos, eles levardo a
uma gestdo de risco eficaz. Os principios séo:

A gestdo de riscos cria valor;

A gestdo de riscos € parte integrante dos processos organizacionais;

A gestdo de riscos faz parte da tomada de decisao;

A gestdo de riscos aborda explicitamente a incerteza;

A gestdo de riscos é sistematica, estruturada e oportuna;

A gestdo de riscos baseia-se nas melhores informacdes disponiveis;

A gestdo de riscos € feita sob medida;

A gestdo de riscos considera fatores humanos e culturais;

A gestdo de riscos é transparente e inclusiva;

A gestdo de riscos é dindmica, interativa e capaz de reagir as mudancas;
A gestdo de riscos facilita a melhoria continua da organizacdo. (1SO 31000,
2009, p. 7-8)

RPoOoo~NoOrwWDE

= o

Um estudo empirico realizado por Olechowski et al. (2016) investigou a eficacia dos
principios de Gestdo de Riscos da norma ISO 31000 com 291 entrevistados de empresas do
setor de engenharia. Esse estudo mostrou que existem dois grupos de principios de gestdo de
riscos incluidos na norma que formam estruturas conceituais independentes. Pode-se trabalhar
com essas estruturas de forma independente e simultanea ao projetar ou melhorar a gestao de
riscos organizacional (OLECHOWSKI et al. 2016). Os dois conjuntos de principios sao:

Grupos A:

1. A gestéo de riscos cria valor;

2. A gestdo de riscos é parte integrante dos processos organizacionais;

3. A gestéo de riscos faz parte da tomada de deciséo;



11. A gestdo de riscos facilita a melhoria continua da organizagéo.

Grupo B:

4. A gestdo de risco aborda explicitamente a incerteza;

5. A gestéo de riscos é sistematica, estruturada e oportuna;

6. A gestdo de riscos baseia-se nas melhores informagdes disponiveis;

7. A gestdo de riscos é feita sob medida;
9. A gestdo de riscos é transparente e inclusiva;

10. A gestéo de riscos é dindmica, interativa e capaz de reagir as mudancas.

Olechowski et al. (2016) sugerem que um processo de gestdo de riscos estruturado
levara as organizacdes a resultados solidos e positivos. Os autores também mostraram que ha
uma relacdo entre os onze principios da gestdo de riscos e a gestdo da qualidade
organizacional, e sugerem ainda que a norma 1SO 31000 tem o potencial de ser integrada a
ISO 9001 e a | 14001 (Sistema de Gestdo Ambiental).

A Figura 7 apresenta um relacionamento entre os principios da gestdo de riscos,

estrutura e processo (ISO 31000, 2009):

Figura 7 — Relacionamento entre os principios da gestdo de riscos, estrutura e processo.
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Fonte: Adaptado de 1SO 31000 (2009, p. vii).
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4 INTEGRACAO DE SISTEMAS DE GESTAO

Nas décadas de 1980 e 1990, as atividades-chave dos modelos de sistemas de gestao
mais comumente utilizados eram tratadas de modo independente, e as organizagdes muitas
vezes se esforcavam para tornar as estruturas do sistema de gestdo adequadas as normas
escolhidas. A medida em que o uso e a compreens&o dos sistemas de gestdo se intensificaram,
as revisdes das normas de gestdo espelharam esse crescimento. A linguagem utilizadas nessas
normas foi sendo modificada, com o propoésito de refletir a diversidade de empresas que
buscam aplica-las (PARDY; ANDREWS, 2009).

Sampaio, Saraiva e Domingues (2012) descrevem que a integracdo de sistemas de
gestdo é o processo de unificar os requisitos de diversas normas de sistemas de gestdo em um
sistema global de gestdo. Como resultado, a organizacdo passara a dispor de um Unico sistema
que atende aos requisitos de diversas normas.

Os sistemas de gestdo integrados (SGI) tém permitido associar 0s processos de
qualidade com os de seguranca e saude, gestdo ambiental e responsabilidade social, e podem
também englobar outros sistemas (DOMINGUES; SAMPAIO; AREZES, 2017).

A medida em que as organizacbes obtém mudltiplos sistemas de gestdo, cresce a
necessidade de se desenvolver um sistema unico, que coordene os multiplos requisitos,
integre os elementos comuns e reduza redundancias. Lidar com sistemas isolados, cobrindo
diferentes questdes, e assegurar que eles se mantenham alinhados entre si e a estratégia da
organizacao ndo é facil. A manutencdo de iniciativas isoladas pode também levar a conflitos,
desperdicio de recursos e questionamento sobre o valor de se manterem esses sistemas de
gestdo (RIBEIRO NETO; TAVARES; HOFFMANN, 2017).

Os mesmos autores apresentam um modelo conceitual de um sistema de gestdo
integrado com referéncia as normas 1SO 9001 (Sistema de Gestdo da Qualidade), ISO 14001
(Sistema de Gestdo Ambiental), SA8000/ISO 16001 (Sistema de Gestdo de Responsabilidade
Social) e OHSAS18001 (Série de Avaliacdo de Seguranca e Saude Ocupacional). Este modelo

é apresentado na Figura 8.
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Figura 8 — Concepcéo conceitual de um Sistema de Gestdo Integrado.
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Fonte: Ribeiro Neto, Tavares e Hoffmann (2017, p. 262).

A concepgéo conceitual apresentada na Figura 8 representa 0 processo organizacional
gerando produtos desejaveis para os clientes, e também produtos/resultados indesejaveis
(poluicdo, residuos, condigbes inseguras de trabalho etc.) que podem ter impactos
significativos para o meio ambiente, a salde, a seguranca e a sociedade (RIBEIRO NETO;
TAVARES; HOFFMANN, 2017). As normas citadas possuem requisitos com grandes
similaridades, proporcionando facilidade na integracdo desses sistemas de gestdo. Em geral, a
integracdo dessas normas comeca com o0 estabelecimento de uma politica de gestdo e o
desenvolvimento do planejamento em que sdo estabelecidos os objetivos e metas, seguido de
implementacéo, operacéo e controle (RIBEIRO NETO; TAVARES; HOFFMANN, 2017).

Segundo Karapetrovic (2003), a implementacdo de um sistema de gestdo ndo exige,
mas deve melhorar, um nivel minimo de desempenho organizacional e uma realizacdo de
metas predefinidas. Estabelece a necessidade de sistematizacdo e formalizagdo dos processos
de diferentes areas de negdcio.

Genericamente, um Sistema de Gestdo Integrado (SGI) é uma mistura de dois ou mais
sistemas de gestdo sob uma abordagem holistica que surge das interacdes organizacionais
(ASIF et al., 2011). Alguns autores afirmam que as normas de sistemas de gestdo adequadas a
integracdo sdo regidas por uma abordagem de identificacdo de riscos (para a qualidade do
produto/servico, ambiente ou saude e seguranca) assegurando procedimentos de controle para
gerenciar esses riscos, 0 que coloca o conceito de risco como possivel integrador da
implementacdo do sistema de gestdo da integracdo (GROSSKOPFT; MILLIMAN; LANDO,
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2007; LABODAVA, 2004; NOY; ELLIS, 2003; WILLIAMS et al., 2006). Porém, ainda falta
na literatura trabalhos que demonstrem a integragcéo da gestéo de riscos ao sistema de gestéo
da qualidade (AHMED; KLAN; RAZA, 2014; CAGNIN et al., 2016).

4.1 Motivacoes e beneficios da integracao

Dahlin e Isaksson (2017) sustentam ser a integragdo uma forma de assegurar que as
licOes aprendidas com um sistema de gestdo sejam transferidas a outros sistemas. A partir
dessa perspectiva, a integracdo deve considerar objetivos da organiza¢do na sua concepgao,
envolvendo nao somente as ligacGes entre as referéncias normativas, mas também uma viséo
abrangente de melhoria continua (ZHANG et al., 2017).

Segundo Simon, Karapetrovic e Casadesus (2012) e Toor e Dhir (2011), os maiores
beneficios na integracdo de sistemas de gestéo sao:

e Economia de custos;

e Beneficios operacionais;

e Melhor imagem externa;

e Melhoria da satisfacdo do cliente;

e Maior motivacao dos funcionarios.

Além disso, ao implementar um SGI, as organizacdes devem gerenciar a motivacao
dos funcionarios para inclui-los em sua estratégia organizacional. A motivacdo de
funcionarios resultaria em uma reducdo de conflitos interfuncionais, e melhoraria a reacdo dos
funcionarios perante as mudancas ocorridas pela implementacdo da integracdo (SIMON;
KARAPETROVIC; CASADESUS, 2012).

4.2 Estratégias de integracdo

Sampaio, Saraiva e Domingues (2012), em um estudo realizado em empresas de
Portugal, propuseram um conjunto de recomendacdes que poderiam ser Uteis para as
organizacOes que pretendem realizar a integracdo de sistemas de gestdo, de modo a fazé-la de
maneira eficaz e eficiente:

e Adotar uma estratégia apoiada na abordagem de processos e sistemas;

e Adotar uma visdo Unica e integrada, com divises parciais de acordo com cada

sistema de gestdo implementado;

e Adotar um cuidadoso planejamento que promova flexibilidade;
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e Assegurar-se de que haja um comprometimento da alta geréncia;
e Implementar atividades de treinamento integradas;

e Assegurar a disponibilidade de recursos;

e Adotar a abordagem de melhoria continua;

e Realizar auditorias internas integradas;

e Melhorar a comunicacédo externa entre as partes interessadas.

Simon e Douglas (2013) apresentam uma estratégia de integracdo, em que as
ferramentas a serem utilizadas s&o o mapeamento de processo e a abordagem PDCA. A
Figura 9 representa essa estratégia.

A Figura 9 indica os sistemas de gestdo 1SO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001 e outros
que podem ser abordados de forma integrada. Os elementos dessa integracdo, segundo o0s
autores, sdo: documentacOes de controle, auditorias internas, agdes preventivas e corretivas,

recursos e comunicacao interna.

Figura 9 — Estratégia de integragdo de Sistemas de Gesto.
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Fonte: Simon e Douglas (2013, p. 681).

Rebelo, Santos e Silva (2014) propuseram um modelo genérico que integra o Sistema
de Gestdo da Qualidade (Q), Sistema de Gestdo Ambiental (A) e Sistema de Gestdo de
Seguranca (S), adotando o ciclo PDCA. O modelo apresenta uma forma de integracdo de
diferentes sistemas de gestdo. Os componentes da proposta do sistema de gestdo integrado €

apresentada na Figura 10.
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Figura 10 — Componentes do modelo do Sistema de Gestdo Integrado.
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O modelo proposto por Rebelo, Santos e Silva (2014) é divido em quatro fases que sdo

descritas em sequéncia:

e Fase | (Planejamento) — E fundamental investir recursos e conhecimentos nessa
fase, através de um trabalho minucioso e cuidadoso, a fim de responder de forma
eficaz a todos os requisitos decorrentes das normas envolvidas e outros requisitos
aplicaveis.

e Fase Il (Implementacdo e Operagdo) — séo as atividades para promover coeréncia
com o planejado. Devem ser consideradas associadas a realizacdo do produto,
particularmente no contexto de alocacdo de recursos e compromisso de gestao.

e Fase Il (Checagem) — projetada para atender aos requisitos de medicdo, andlise e
melhoria.

e Fase IV (Acdo) — sdo realizadas as etapas de analise critica e acdo combinadas dos

diferentes tipos de gestéo.

Incluem-se também cinco componentes fundamentais em sua estrutura: politica e
objetivos da gestdo integrada; estrutura e recursos organizacionais; implementacdo e
operacionalizacdo do SGI; monitoramento de processos e produtos; avaliacdo, melhoria

continua e inovacdo, e seus correspondentes principios e acdes de orientacéo.
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5 PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

Desenvolver novos produtos significa para as empresas promover a inovagao, investir
em pesquisa e desenvolvimento (P&D) para criar novos conceitos que, segundo Chapman e
Hyland (2004), sdo considerados requisitos-chave para o sucesso do negdcio. Empresas que
definem recursos e executam projetos de desenvolvimento de novos produtos de forma mais
eficaz do que seus concorrentes sdo recompensadas com significativas vantagens estratégicas
(CLARK; WHEELWRIGHT, 1994).

Do ponto de vista dos investidores, em uma empresa com fins lucrativos, o
desenvolvimento bem-sucedido resulta em produtos que podem ser produzidos e vendidos
com lucro, ainda que a lucratividade seja frequentemente de dificil avaliacdo rapida. Nesse
contexto, os autores Ulrich e Eppinger (2016) relacionam cinco dimens@es relacionadas ao
lucro, que sdo comumente usadas para avaliar o desempenho de um esfor¢co de
desenvolvimento de produto:

1. Qualidade do produto: qudo bom é o produto resultante do esforco de
desenvolvimento? Satisfaz as necessidades do cliente? E robusto e confiavel? A
qualidade do produto é refletida na participacdo de mercado e no preco que 0s
clientes estdo dispostos a pagar.

2. Custo do produto: qual é o custo de fabricacdo do produto? Esse custo inclui
gastos com equipamentos e ferramentas importantes, bem como 0 custo
incremental de produzir cada unidade do produto. O custo do produto determina a
guantidade de lucro acumulado para a empresa para um volume de vendas
especifico e um preco de venda especifico.

3. Tempo de desenvolvimento: com que rapidez a equipe concluiu o esfor¢o de
desenvolvimento do produto? O tempo de desenvolvimento determina quao
responsiva a empresa pode ser para as forcas competitivas e para 0S
desenvolvimentos tecnoldgicos, bem como a rapidez com que a empresa recebe 0s
retornos econémicos dos esforgos da equipe.

4. Custo de desenvolvimento: quanto a empresa gastou para desenvolver o produto?
O custo de desenvolvimento é geralmente uma fracdo significativa do
investimento necessario para alcangar os lucros.

5. Capacidade de desenvolvimento: as equipes e a empresa Sa0 mais capazes de

desenvolver produtos futuros como resultado de sua experiéncia com um projeto
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de desenvolvimento de produto? A capacidade de desenvolvimento é um ativo que
a empresa pode usar para desenvolver produtos de forma mais eficaz e econémica

no futuro.

O alto desempenho, ao longo dessas cinco dimensdes, deve levar ao sucesso
econdmico. No entanto, outros critérios de desempenho, como as partes interessadas na
empresa, incluindo os membros da equipe de desenvolvimento, outros funcionérios e a

comunidade na qual o produto € fabricado, também sdo importantes.

5.1 O Processo de Desenvolvimento de Produto (PDP)

No passado, em empresas de tecnologia, ndo havia uma distin¢gdo clara entre o
momento em que os engenheiros inventavam novas tecnologias e o momento em que elas
foram incorporadas a novos produtos. Nessa mentalidade, os gerentes de projeto definiam
cronogramas e 0s comunicavam ao pessoal de marketing. Ndo existia uma definicdo ou um
processo claro para levar a inovacdo ao mercado. Os langamentos de produtos costumavam
ser atrasados como resultado de contratempos técnicos e de engenharia. Com o passar do
tempo, o processo de inovacdo e o desenvolvimento de produtos foram cientificamente
estudados. Esse esforco levou a uma série de propostas de teorias que foram sendo colocadas
em pratica, a fim de trazer eficiéncia e otimizacdo a essa pratica (JAMNIA, 2018).

O processo de desenvolvimento de produto (PDP) consiste em um conjunto de
atividades que se iniciam com a andlise das necessidades do mercado, das possibilidades
tecnoldgicas e dos recursos, e que devem considerar os objetivos estratégicos da empresa.
Abrange as atividades de especificacdes de projeto de um produto e de seu processo de
producdo para que a manufatura seja capaz de produzi-lo, e é finalizado com as atividades de
acompanhamento do produto no mercado apds seu lancamento, para identificar eventuais
mudancgas necessarias, e com as atividades de descontinuidade do produto no mercado
(ROZENFELD et al., 2006).

Segundo Ulrich e Eppinger (2016), um PDP é a sequéncia de etapas ou atividades que
uma empresa emprega para conceber, projetar e comercializar um produto. Muitas dessas
etapas e atividades sdo intelectuais e organizacionais, e ndo fisicas. Algumas organizacGes
definem e seguem um processo de desenvolvimento preciso e detalhado. Os autores
apresentam um PDP generico que consiste em seis fases, conforme representado na Figura 11.
O processo comeca com a fase de planejamento, que é a ligacdo para atividades e

desenvolvimento de tecnologia. A saida da fase de planejamento ¢é a declaracdo de missdo do
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projeto, que é a entrada necessaria para iniciar a fase de desenvolvimento do conceito e que

serve como um guia para a equipe de desenvolvimento. A conclusdo do processo de

desenvolvimento do produto é o seu lancamento, quando ele fica disponivel para compra no
mercado (ULRICH; EPPINGER, 2016).

Figura 11 — Representagdo do Processo de Desenvolvimento de Produto (PDP) genérico.

|

Planejsmenta *<{_>* mentodo

.o.:)' g |

ol Teste ¢ l,

| Desenvolyi- . . 2
. Projeto de nivel " y Projeto o @
de sistema v detalhado N refinamento ‘ )

> Construglo <,
conceito

Fonte: Ulrich e Eppinger (2016, p. 14).

A descricdo das seis fases do processo de desenvolvimento genérico sdo (ULRICH;
EPPINGER, 2016):

Planejamento: a atividade de planejamento ¢ geralmente chamada de “fase zero”,
porque precede a aprovacdo do projeto e o lancamento do processo real de
desenvolvimento do produto. Essa fase comeca com a identificacdo de
oportunidades guiada pela estratégia corporativa e inclui a avaliacdo dos
desenvolvimentos tecnoldgicos e dos objetivos do mercado. A saida da fase de
planejamento é a declaracdo de missdo do projeto, que especifica 0 mercado-alvo
para o0 produto, as metas de negocios, as principais premissas e restricoes.
Desenvolvimento do conceito: na fase de desenvolvimento de conceito, as
necessidades do mercado-alvo sdo identificadas, os conceitos de produtos
alternativos sdo gerados e avaliados, e um ou mais conceitos sao selecionados para
desenvolvimento e testes adicionais. Um conceito € uma descricdo da forma,
funcdo e caracteristicas de um produto e € geralmente acompanhado por um
conjunto de especificagbes, uma analise de produtos competitivos e uma
justificativa econémica do projeto.

Projeto de nivel de sistema: a fase do projeto do nivel do sistema inclui a definicdo

da arquitetura do produto, a decomposi¢cdo do produto em subsistemas e
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componentes, o projeto preliminar dos principais componentes e a alocacdo da
responsabilidade do projeto em detalhes para recursos internos e externos. Planos
iniciais para o sistema de producdo e montagem final sdo geralmente definidos
durante essa fase também. A saida dessa fase geralmente inclui um layout
geomeétrico do produto, uma especificacdo funcional de cada um dos subsistemas
do produto e um fluxograma de processo preliminar para o processo de montagem
final.

Projeto detalhado: a fase de detalhamento do projeto inclui a especificacdo
completa da geometria, materiais e tolerancias de todas as pecas exclusivas do
produto e a identificacdo de todas as pecas-padrdo a serem compradas de
fornecedores. Um plano de processo é estabelecido e as ferramentas séo projetadas
para cada peca a ser fabricada dentro do sistema de producdo. A saida dessa fase é
a documentacdo de controle do produto — os desenhos ou arquivos de computador
que descrevem a geometria de cada peca e suas ferramentas de producdo, as
especificacOes das pecas adquiridas e os planos de processo para a fabricagédo e
montagem do produto.

Teste e refinamento: a fase de teste e refinamento envolve a construcao e avaliacdo
de vérias versdes de pré-producdo do produto. Os primeiros protétipos (alfa) sdo
geralmente construidos com partes de intencdo de producdo — pecas com a mesma
geometria e propriedades de material que se destinam a versdo de producdo do
produto, mas ndo necessariamente fabricadas com 0s processos reais a serem
usados na producdo. Os prototipos alfa sdo testados para determinar se o produto
funcionara conforme projetado e se o produto satisfaz as principais necessidades do
cliente. Prototipos posteriores (beta) sdo geralmente construidos com pecas
fornecidas pelos processos de producéo pretendidos, mas ndo podem ser montados
usando o processo de montagem final pretendido Os prot6tipos beta sdo avaliados
internamente de forma extensiva e também séo tipicamente testados pelos clientes
em seu proprio ambiente de uso. O objetivo dos prototipos beta € geralmente
responder a perguntas sobre desempenho e confiabilidade para identificar
mudancas de engenharia necessarias para o produto final.

Construcéo: nessa fase, o produto é feito usando o sistema de producgéo pretendido.
O propdsito da construcdo e treinar a forca de trabalho e resolver quaisquer
problemas remanescentes nos processos de producdo. Os produtos produzidos

durante a construcdo sdo, as vezes, fornecidos aos clientes preferenciais e séo
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cuidadosamente avaliados para identificar quaisquer falhas remanescentes. A
transicdo do aumento da producdo para a producdo continua é geralmente gradual.
Em algum momento nessa transi¢do, o produto é lancado e se torna disponivel para
ampla distribuicdo. Uma revisdo do projeto de pds-lancamento pode ocorrer logo
ap6s o lancamento. Essa revisdo inclui uma avaliacdo do projeto de ambas as
perspectivas, comercial e técnica, e destina-se a identificar maneiras de melhorar o

processo de desenvolvimento para projetos futuros.

Uma maneira de pensar sobre o PDP é como sendo um sistema de processamento de
informacbes. O processo comega com insumos, cCOmoO 0S oObjetivos corporativos,
oportunidades estratégicas, tecnologias disponiveis, plataformas de produtos e sistemas de
producdo. Varias atividades processam as informacbes de desenvolvimento, formulando
especificacbes, conceitos e detalhes de design. O processo conclui quando todas as
informagdes necessarias para apoiar a producdo e as vendas foram criadas e comunicadas
(ULRICH; EPPINGER, 2016).

5.2 Modelo de Processo de Desenvolvimento de Produto

A literatura sobre Processos de Desenvolvimento de Produto contém varias
prescricdes para o desenvolvimento de produtos de alto desempenho (CLARK; FUJIMOTO,
1991; GOMES et al., 2003; PARK, 2010; TOLEDO et al., 2008). Muitos autores buscam
representar a realidade do desenvolvimento de produto por meio de modelos de referéncia
(MENDES, 2008).

Conforme Browning, Fricke e Negele (2006), um modelo é uma representacao
abstrata da realidade que é construida, verificada, analisada e manipulada para aumentar a
compreensdo dessa realidade. Os modelos podem residir na mente (modelos mentais) ou
serem codificados.

Nesse sentido, os modelos de PDP exercem a funcao de auxiliar na concepcao de uma
visdo Unica do processo, descrevendo-o e servindo de referéncia para que empresas e seus
profissionais possam desenvolver produtos segundo um padrdo estabelecido (MENDES,
2008).

Estruturar o PDP significa dotar a empresa de um padrdo a ser seguido pelos
diferentes times de desenvolvimento no planejamento e realizacdo dos projetos de
desenvolvimento de produtos, pois estabelece uma linguagem comum a todos os envolvidos
no desenvolvimento (AMARAL; ROZENFELD, 2008).
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Um tipo especial de modelo sdo os chamados modelos de referéncia (MR). Esses
modelos tém aplicagdo mais ampla e servem de base para o desenvolvimento de modelos
especifico como os modelos de processos de negécios. Em virtude dessas caracteristicas, sao
denominados modelos genéricos, conceituais ou universais. Para que se possa utilizar um
MR, é preciso que ele seja adaptado as condi¢fes especificas de uma empresa (FETTKE;
LOOS; ZWICKER, 2005).

Para Thomas (2005), o termo “modelo de referéncia” esta associado a captura e a
sistematizacdo de melhores praticas (best practices) em uma determinada realidade,
dando-lhe um significado prescritivo. Dessa forma, podem ser utilizados como referéncia
para o desenvolvimento de modelos especificos como 0s que representam ou s&o
utilizados por uma empresa especifica e em uma situacao especifica.

Suarez, Jung e Caten (2009), a partir de um estudo bibliografico, identificaram varios
métodos de desenvolvimento de produto e sintetizaram esse estudo em um modelo
diacrénico. A Figura 12 representa 0 modelo diacrénico adaptado com os métodos de

desenvolvimento de produtos.

Figura 12 — Modelo diacrdnico de métodos de desenvolvimento de produtos.
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Fonte: Adaptado de Suarez, Jung e Caten (2009).

Segundo os autores da analise de todos esses modelos de referéncia, considera-se que
o modelo de processo unificado, proposto por Rozenfeld et al. (2006), é o que define as etapas
do PDP com um maior nivel de detalhes (SUAREZ; JUNG; CATEN, 2009).
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5.2.1 Modelo Unificado de Referéncia

No intuito de envolver, em um Unico modelo de processos, principios, conceitos e
objetivos de abordagens anteriores, de desenvolvimento de produtos, por meio do trabalho e
da troca de experiéncias e conhecimentos de pesquisadores, foi criado um modelo de
referéncia denominado Modelo Unificado de Referéncia (MU) para a gestdo de processo de
desenvolvimento de produto (ROZENFELD et al., 2006).

Segundo Rozenfeld et al. (2006), o Modelo Unificado de Referéncia esta estruturado
em macrofases, que se subdividem em fases ou projetos. Dentro de cada fase, sdo executadas
atividades que englobam tarefas compostas de ferramentas, métodos, tecnologias e atuais
praticas de engenharia. A Figura 13 apresenta a estrutura do MU, sua hierarquia e sua
sequéncia completa, incluindo, ainda, os gates de avaliagdo entre as fases e 0s processos de

apoio.

Figura 13 — Viséo geral do Modelo Unificado de Referéncia.
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Fonte: Rozenfeld et al. (2006, p. 44).

Observa-se na Figura 13 que, no final de cada fase do processo de desenvolvimento,
deve acontecer uma revisdo e aprovagdo formal dos produtos. Adota-se o termo em inglés
gate, que € a passagem de uma fase para outra. Se todos 0s requisitos necessarios forem

cumpridos, pode-se iniciar a fase seguinte.
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O MU ¢é dividido em trés macrofases: pré-desenvolvimento, desenvolvimento e pds-
desenvolvimento. As macrofases de pré e pos-desenvolvimento sdo mais genéricas e podem
ser utilizadas em outros tipos de empresa com pequenas alteracbes. A macrofase de
desenvolvimento enfatiza os aspectos tecnologicos correspondentes a definicdo do produto
em si, suas caracteristicas e forma de producédo. Portanto, tais atividades sdo dependentes da
tecnologia envolvida no produto (ROZENFELD et al., 2006).

5.3 Fatores de riscos em desenvolvimento de produtos

Os riscos associados ao PDP podem ser definidos como fatores que, caso ocorram,
podem influenciar diretamente no sucesso do processo. Os riscos devem ser avaliados pelas
diferentes areas funcionais da empresa no gerenciamento de projetos (CARVALHO;
SALGADO, 2016; ENKEL; FREIJE; GASSMANN, 2005).

Segundo Porananond e Thawesaengskulthai (2014), o gerenciamento de riscos do
PDP fornece uma diretriz para a tomada de decisGes, e também reduz sua incerteza e aumenta
a taxa de sucesso. Em trabalho desenvolvido pelos autores, descobriu-se que apenas 48% das
empresas envolviam gerenciamento de riscos em seus projetos de desenvolvimento de
produtos e apenas 4% delas usavam uma abordagem sistematica para gerenciar riscos.

Um estudo empirico realizado por Hofman e Grela (2017) categorizou os fatores de
riscos em projetos e selecionou 36 fatores de riscos com maior probabilidade de ocorréncia.
Esses riscos foram classificados em trés categorias: riscos inerentes, riscos relacionados a
estrutura de gestdo do projeto e riscos globais. O Quadro 6 apresenta a taxonomia para 0s

fatores de riscos em gerenciamento de projetos.

Quadro 6 — Taxonomia de riscos em gerenciamento de projetos.

Subcategorias de riscos | Dimensao dos riscos

Falta de transferéncia de informagéo e conhecimento entre os elementos do projeto
Controle inadequado sobre ciclos de vida de projetos

Indisponibilidade de recursos para executar trabalhos dentro do desenvolvimento do
projeto

Falta de coordenacg&o no envolvimento dos principais recursos na execucdo do
desenvolvimento do projeto

Relacdes entre produtos criados pelos elementos do projeto

Problemas de financiamento de capital

Possibilidade de falta de liquidez financeira dentro do desenvolvimento de projeto
Colapso do financiamento do desenvolvimento de projeto

Néo conformidade de uma estratégia de elemento-chave com a estratégia do projeto
Conflitos entre objetivos do projeto e programas executados dentro do portfélio
Conflitos entre responsaveis de portfolio e responsaveis de elemento do portfolio

Riscos globais
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Falta de envolvimento de responsaveis de nivel superior e médio na execucgdo de
portfélios

Riscos decorrentes das incognitas na estimativa de custos no desenvolvimento de
projetos

Riscos relacionados a estabilidade da equipe de gerenciamento de projetos e a
possibilidade de perder os principais responsaveis

Falta de padrdes de desenvolvimento dentro do escopo do gerenciamento de projetos

Formulacédo de contratos de preco fixo para os elementos do desenvolvimento do
projeto

(continuacao)

(continua)

Subcategorias de riscos

Dimenséo dos riscos

Riscos inerentes

Mudancas significativas no ambiente do projeto
Mudanca na abordagem das principais partes interessadas do projeto

Mudanca significativa nos pardmetros basicos de determinados elementos do
portfélio

Prioridades incorretamente definidas para elementos especificos do portfélio

Disturbios do fluxo de informacdes e comunicacdo dentro dos elementos do
portfélio

Elementos de riscos ignorados pelos responséaveis

Falta de desenvolvimento de padrdes dentro do escopo do gerenciamento de
projetos

Comités diretores de projetos em funcionamento incorreto
Conflitos entre os responsaveis do projeto e o programa dentro do portfélio

Conflitos entre os responsaveis dos projeto e os tomadores de decisdo da
organizacéo

Falta de competéncias adequada dos responsaveis no desenvolvimento de projetos
Riscos decorrentes da aplicacéo de solugdes técnicas e materiais inovadores

Riscos estruturais

Portfélio muito grande do ponto de vista da capacidade dos desenvolvedores de
projetos

Fragmentacdo significativa do portfélio de projeto
Estrutura hierarquica excessivamente complicada de gestdo de projetos
Homogeneidade significativa do portfolio de projeto

Ampla diversidade de portfélios de projetos do ponto de vista da capacidade
aplicada dos desenvolvedores

Incompatibilidade entre a estrutura e a estratégia da organizacao principal
Balango inadequado do portfélio de projeto

Fonte: Hofman e Grela (2017, p. 138-139).

Segundo Rozenfeld et al. (2006), quanto maior a incerteza e a imprevisibilidade no

que se refere a ocorréncia de eventos indesejaveis ao longo do projeto, e quanto menor as

possibilidades de solugfes disponiveis caso um evento ocorra, maior é o potencial de riscos

do projeto, 0 que compromete seu custo, cronograma e/ou qualidade. Um efetivo

planejamento dessa gestdo de riscos deve buscar o equilibrio ou o balango entre a necessidade

de reduzir os riscos de um projeto e aumentar sua previsibilidade (ROZENFELD et al., 2006).
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Ainda segundo os autores, para o planejamento do gerenciamento dos riscos, algumas
informacdes sdo necessarias: a estrutura de decomposicao do trabalho; a declaracdo do escopo
do projeto; o cronograma do projeto; o project charter (minuta do projeto) autorizando-o
formalmente; as politicas de gerenciamento de riscos da organizacdo; as funcbes e
responsabilidades ja definidas para o projeto e consequente autoridade para tomada de
decisbes e gerenciamento de riscos; as tolerancias a riscos que os envolvidos no projeto
declaram e que apresentaram em projetos de desenvolvimento de produto anteriores dos quais
participaram; e, por fim, os padrdes determinados pela organizacdo para orientar a confeccdo
do planejamento de gerenciamento de risco de seus projetos de desenvolvimento de produto
(ROZENFELD et al., 2006).

A sistematica mais comum para o planejamento da avaliacdo e geréncia de risco do
projeto é a discussdo por meio de reunides de trabalho (workshops). Deverdo participar o
gerente de projeto, especialistas e profissionais da area de desenvolvimento que dominam 0s
diversos aspectos do projeto (ROZENFELD et al., 2006).

Uma das principais tarefas da presente atividade € a identificacdo dos riscos que
podem afetar o projeto e suas caracteristicas. Esse € 0 primeiro passo para que se possa tomar
acbes visando controla-los (ROZENFELD et al.,, 2006). Também ¢é importante o
conhecimento das categorias de riscos mais influentes na industria das quais o projeto de
desenvolvimento faz parte. Essas categorias podem incluir (ROZENFELD et al., 2006):

e Riscos em razdo da complexidade da tecnologia envolvida no produto ou em sua
forma de producdo, que podem significar riscos de qualidade, atrasos ou custos
adicionais ao projeto.

e Riscos em razdo de inabilidade e/ou inexperiéncia em gerenciar projetos de
desenvolvimento de produtos, que também envolve fatores organizacionais
negativos, como a mudanca constante de prioridades na empresa quanto aos seus
projetos.

e Riscos em razdo das possibilidades de mudancas em legislacdes e regulamentacdes
ambientais, de protecdo ao consumidor etc.

Com o avanco do projeto nas fases do desenvolvimento do produto, do projeto
informacional em direcdo ao seu langamento, as incertezas que permeiam o projeto reduzem-
se gradativamente, e, entdo, é possivel comecar a descartar a possibilidade de ocorréncia de

varios dos riscos previstos. Por outro lado, quanto mais proximo do langcamento, maior serd o
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impacto da ocorréncia de um risco, se este necessitar de retrabalho no projeto para sana-lo ou
atenué-lo (ROZENFELD et al., 2006).



66

6 METODOLOGIA

Segundo Marconi e Lakatos (2011), pesquisar ndo € apenas procurar a verdade; é
encontrar respostas para questdes propostas, utilizando métodos cientificos. A utilizacdo
cuidadosa de métodos, teécnicas e outros procedimentos, e também o concurso do
conhecimento disponivel tracam o desenvolvimento de um processo de pesquisa (MIGUEL,
2007). Assim, a metodologia de um trabalho académico pode ser justificada pela busca da
melhor abordagem para encontrar as respostas para as questdes propostas e também pela
necessidade de fundacg&o cientifica dos resultados (MIGUEL, 2007).

Nesse contexto, esta Secdo apresenta a classificacdo da pesquisa deste trabalho, a
caracterizacdo do caso em estudo, com a descricdo do protocolo, e a selecdo do instrumento

de coleta de dados.

6.1 Classificacdo da pesquisa

Este topico descreve os métodos a serem utilizados para a realizacdo do estudo e o
modo como serdo desenvolvidas todas as etapas do trabalho, apresentando as técnicas
adotadas como referéncia. De acordo com a classificacdo de pesquisa cientifica proposta por
Turrioni e Mello (2012), um estudo cientifico pode ser classificado de acordo com o0s
seguintes quesitos: natureza, objetivos, abordagem, temporalidade e método. A Figura 14

apresenta a classificacdo metodoldgica do presente trabalho:

Figura 14 — Classificacdo da pesquisa cientifica em Engenharia de Produgdo.

[ CLASSIFICACAO DA PESQUISA CIENTIFICA EM ENGENHARIA DE PRODUCAO ]

Natureza > Aplicada
Objetivos > Exploratorio
o Método
Abordagem — Qualitativa -' Estudo de Caso
™N
Temporalidade > Transversal

Fonte: Elaborado pelo autor baseado na classificacdo de Turrioni e Mello (2012).
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Quanto a natureza, esta € uma pesquisa aplicada, pois busca ser aplicada a todas as
empresas que pretendem implementar ou adequar o Sistema de Gestédo da Qualidade baseado
na norma 1SO 9001:2015. Segundo Turrioni e Mello (2012), a pesquisa aplicada caracteriza-
se por seu interesse pratico, isto €, que os resultados sejam aplicados ou utilizados
imediatamente na solugdo de problemas que ocorrem na realidade.

Do ponto de vista dos objetivos, esta € uma pesquisa de carater exploratério, pois,
apesar da area de gestdo da qualidade ser muito explorada, o tema do trabalho é recente e, por
tratar de questdes associadas a regulamentacdo, a literatura até 0 momento néo trata o assunto.
Segundo Turrioni e Mello (2012, p. 81), a pesquisa exploratoria “visa proporcionar maior
familiaridade com o problema com vistas a torné-lo explicito ou a construir hipoteses”.

Do ponto de vista da forma de abordagem do problema, esta pesquisa é qualitativa,
pois se destina a desenvolver um modelo conceitual de integracdo da GR a GQ no processo de
desenvolvimento de produto, e, a partir do estudo de caso, mostrar a operacionalizacdo do
modelo. Segundo Turrioni e Mello (2012), a abordagem qualitativa considera que hd uma
relacdo dinamica entre o mundo real e o sujeito, isto é, um vinculo indissociavel entre o
mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em numeros.

Quanto a temporalidade, esta € uma pesquisa transversal, ja que as informacdes foram
coletadas em um dado momento, sem a necessidade de acompanhamento temporal para obter
a informacdo de como a empresa realizou a integracao da gestdo de riscos ao PDP. Segundo
Turrioni e Mello (2012), a pesquisa transversal, em vez de utilizar um periodo longo de tempo
para coleta de dados, faz um “corte transversal” para a pesquisa.

Do ponto de vista do método de trabalho, o escolhido é o estudo de caso. Neste
trabalho, a empresa escolhida foi uma empresa na regido de Ribeirdo Preto, estado de S&o
Paulo, que contém a certificacdo 1SO 9001:2015, o que indica sua adequacdo aos Novos
requisitos da norma. Segundo Turrioni e Mello (2012), o método estudo de caso envolve o
estudo detalhado de um ou poucos objetos de maneira que permita o seu amplo conhecimento.
O estudo de caso teve como foco o processo de desenvolvimento de produtos da empresa. As
informacBes coletadas sobre o caso foram utilizadas como base para a comprovacdo da
operacionalidade da proposta do modelo de integracdo da gestdo de riscos ao sistema de

gestdo da qualidade 1SO 9001:2015 para o processo de desenvolvimento de produtos.
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6.2 Protocolo para o estudo de caso

O protocolo de desenvolvimento é um meio importante de melhorar o rigor dos
estudos de caso, pois garante que os procedimentos de coleta e analise de dados sejam
capazes de responder de forma confiavel as questdes de pesquisa (BRERETON;
KITCHENHAM; BUDGEN, 2008). O protocolo adotado para esta pesquisa esta
fundamentado no trabalho de Miguel (2007), que descreve um conjuntos de etapas, conforme

apresentado na Figura 15.

Figura 15 — Etapas para a conducéo do estudo de caso.

Definir uma estrutura conceitual tedrica

Planejar o caso

Conduzir o teste-piloto

Coletar os dados

Analisar os dados

Gerar relatorios

Fonte: Adaptado de Miguel (2007, p. 221).

1° Etapa — Definir uma estrutura conceitual tedrica: constitui-se pelos procedimentos de
buscas para a pesquisa bibliografica, necessarios ao desenvolvimento do trabalho, permitindo
0 mapeamento da literatura sobre Gestdo da Qualidade, Gestdo de Riscos, Integracdo de
Sistemas de Gestdo e Processo de Desenvolvimento de Produto. A pesquisa esta pautada nos
seguintes topicos:

e Sistema de Gestdo da Qualidade e 1SO 9001:2015:
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o Identificar a estrutura de um Sistema de Gestdo da Qualidade conforme o
modelo ISO 9001:2015.
e (Gestdo de Riscos:
o ldentificar a estrutura de um modelo de Gestdo de Riscos conforme a
norma ISO 31000.
e Integracdo de Sistemas de Gestéo:
o ldentificar as motivacdes e os beneficios da integracdo de sistemas de
gestao;
o ldentificar as estratégias de integracao.
e Processo de Desenvolvimento de Produto:
o ldentificar os conceitos sobre desenvolvimento de produto;

o ldentificar os fatores de riscos em desenvolvimento de produtos.

Foram especificadas as seguintes palavras-chave para os procedimentos de busca:
e 1S0O 9001:2015;
e Integration Quality;
e Risk management;
e Risk Product Development Process;
e Risk Project;
e Quality risk management;
e IS0 31000;
e Integration Risk Quality;
¢ Integration of Management Systems;

e Product Development Process.

E as seguintes bases de dados online:
e Emerald;
e Science Direct;
e ScIiELO;
e Scopus;
e Producdo Online;
e Google Scholar;

e Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacfes (BDTD).
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Com o mapeamento da pesquisa bibliogréfica, as referéncias foram sumarizadas, e
utilizou-se aquelas consideradas relevantes para o trabalho. A Figura 16 ilustra a sumarizagdo

das 124 referéncias utilizadas.

Figura 16 — Sumarizag&o das referéncias utilizadas.
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Qualidade Riscos
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Integracdo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nota-se na Figura 16 que a maioria das referéncias esta relacionada com Qualidade e
Riscos, alinhadas com o tema de pesquisa proposto. Cabe destacar que até a presente data,
ndo foram identificados estudos em periddicos, referentes a integracdo da gestdo de riscos ao
sistema de gestdo da qualidade. Os periddicos utilizados no estudo estdo descritos na Figura
17.

Figura 17 — Sumarizagdo dos periédicos.
Outros (internet/
Normas)
14%

Artigos em
Periddicos
58%

Livros
22%

Artigos em
Congresaos
4%

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A Figura 17 mostra que a maior parte das referéncias utilizadas séo de artigos de
periodicos. As referéncias sumarizadas como “outros” sdo de websites de corporagdes ou
institutos relevantes, e de normas utilizadas neste trabalho. Dentre as referéncias utilizadas até

0 momento, 80% sdo internacionais e 20% nacionais.

2° Etapa — Planejar o caso: constitui-se na selecdo da unidade de analise, escolha do meio
para coleta e analise de dados, desenvolvimento do procedimento operacional para a coleta de
dados e definicdo dos meios de controle da pesquisa (MIGUEL, 2007).

e Universo da pesquisa: O objeto de estudo € uma empresa brasileira fabricante de
implementos agricolas, considerada como uma das principais empresas deste
segmento, sendo atualmente exportadora de seus produtos para mais de 36 paises. As
principais linhas de produtos da empresa sdo: plantadeiras, semeadeiras, colhedoras de

cereais e forragens e distribuidores de fertilizantes.

A escolha desta empresa deu-se também pelo fato de ela ter a certificacdo 1SO
9001:2015 e o processo de desenvolvimento de produto fazer parte do escopo da certificacao,
sendo assim um caso de implantacdo. Outro fator importante € que a empresa esta associada a
um segmento da inddstria que tem representatividade na economia brasileira, além de possuir
uma area dedicada ao desenvolvimento de novos implementos agricolas. A area interna que
desenvolve os implementos na empresa é chamada de Pesquisa e Desenvolvimento, e adota
um modelo de referéncia para o processo de desenvolvimento de produtos e praticas de

gerenciamento de projetos como método de trabalho.

e Delimitacdo do escopo do estudo de caso: processo de desenvolvimento de produto,
por ser um processo estratégico para a sobrevivéncia da empresa.

e Critério de Selecdo: intencional, pois a empresa possui a certificacdo 1ISO 9001,
alinhando-se com o tema de pesquisa.

e Meios para coleta e analise de dados: os meios para coleta de dados estdo baseados
em analise documental da empresa, entrevistas com os principais envolvidos com o
processo, aléem de observacgéo direta do processo de desenvolvimento de produtos. Foi
utilizado um roteiro dividido em seis listas de verificacdo (Apéndice A), para orientar
e organizar as entrevistas com os envolvidos no SGQ da empresa e 0 processo de
desenvolvimento de produto. As listas de verificacdo foram elaboradas utilizando-se

como base a norma ISO 9001:2015, ISO 31000 e a taxonomia dos riscos classificadas
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na literatura por Badurdeen et al. (2014) e a taxonomia de Hofman e Grela (2017). A

Figura 18 ilustra os elementos que comp&em as listas de verificagdo (Apéndice A).

Figura 18 — Elementos que comp®&em as listas de verificacdo (Apéndice A).
r ™\

REQUISITOS DA REQUISITOS DA
NORMA ISO 9001:2015 NORMA ISO 31000
\. J
( )

LISTAS DE VERIFICACAO DA INTEGRACAO DA GESTAO
DE RISCOS AO SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE
\_ 74

TAXONOMIA DOS
RISCOS

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para a confeccgdo das listas de verificacao, foi considerada a mesma ordem das secdes
da norma 1SO 9001:2015 — Secdo 4 a Secdo 10. As Secdes 1 a 3 dessa norma sdo secdes
introdutorias, ndo sendo, portanto, incluidas.

Os requisitos comuns (similares) entre as normas 1ISO 9001:2015 e ISO 31000 foram
integradas nas listas de verificacdo. Os requisitos da norma ISO 31000 gque ndo sdo comuns a
ISO 9001 foram inseridas no final de cada secdo das Listas de Verificacdo, e estdo
identificados pela sigla “Rx” (x — nimero sequencial). Os requisitos da ISO 31000 foram
distribuidos nas listas de verificacdo de acordo com a sua correspondéncia a norma 1SO 9001.

A seguir, é descrita a finalidade das seis listas de verificacdo (Apéndice A):

e Lista de Verificagdo 1: obter evidéncias sobre como a empresa determina as
questdes internas e externas que sejam pertinentes ao Sseu proposito e
direcionamento estratégico, o escopo do sistema de gestdo, e as necessidades das
partes interessadas, ou seja, a etapa de determinacéo do contexto da organizacao.

e Lista de Verificacdo 2: é descrito o roteiro para obtencdo de evidéncias sobre o
papel da lideranca no SGQ para estabelecer a politica de gestdo, os objetivos, 0s
recursos necessarios, o processo de comunicagdo, 0 engajamento das pessoas € a
promocdo da melhoria (Secdo 5 da norma ISO 9001). Também ¢é verificada a
integracdo da politica de gestdo de riscos a politica de gestdo da qualidade, as

responsabilidades e autoridades envolvidas. Recentemente, a empresa recebeu
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auditoria externa para verificacdo da adequabilidade aos requisitos da norma 1SO
9001:2015, e a sua certificacdo foi validada.

Lista de Verificagdo 3: buscam-se informagOes sobre o estabelecimento dos
objetivos da empresa, ou seja, o planejamento do SGQ.

Lista de Verificagdo 4: obter informacg0es sobre o planejamento, a implementagéo
e o controle do processo de desenvolvimento de produto (Se¢do 8.3 da norma ISO
9001), e verificar como a gestdo de riscos esta integrada no SGQ no processo de
desenvolvimento de produto.

Lista de Verificacdo 5: descreve um roteiro para a verificacdo de como séo
realizados os monitoramentos, incluindo o desempenho da empresa, a satisfacéo
dos clientes, a conformidade dos produtos, 0s riscos e oportunidades, a
necessidade de melhoria e a realizacdo das auditorias internas, além da analise
critica pela direcao sobre o SGQ.

Lista de Verificacdo 6: obter evidéncias sobre as oportunidades de melhoria e
implementacdo de acbes para atender as necessidades dos clientes e aumentar a

sua satisfacao.

Por meio dessas informacOes, sera possivel identificar como a empresa faz a

integracdo da gestdo de riscos ao sistema de gestdo da qualidade, de modo a validar a

operacionalizacdo do modelo. Também foram utilizados os Anexos A e B, que contém o0s

possiveis fatores de riscos que podem ser consultados quando solicitados.

O Anexo A esta baseado na taxonomia dos riscos da organizacdo apresentados por

Badurdeen et al. (2014). O Anexo B esta baseado na taxonomia dos riscos em projetos

apresentados por Hofman e Grela (2017).

A partir das evidéncias coletadas neste trabalho, sera possivel verificar:

Quais riscos a empresa identifica no sistema de gestdo da qualidade e no processos
de desenvolvimento de produto.

Como a empresa analisa e avalia 0s riscos.

Como a empresa trata os riscos para mitiga-los ou minimiza-los.

Como a empresa monitora as agdes para 0s riscos e para o Sistema de Gestdo da
Qualidade.

3° Etapa — Conduzir o teste-piloto: para validar as Listas de verificacdo da pesquisa, um

teste-piloto foi realizado com um dos membros do processo de desenvolvimento de produto
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da empresa, com base no protocolo. Esse teste foi utilizado como base para ajustes das listas

de verificagéo e do protocolo de pesquisa.

4° Etapa — Coletar os dados: para a coleta de dados, foi utilizado um roteiro para realizacdo
de entrevistas, descritos nas listas de verificagdo (Apéndice A, Anexo A e B). Foram
realizadas também observacdes do local de trabalho e consulta das documentagdes da
empresa. Os dados coletados foram utilizados como referéncia para a constatacdo de
evidéncias sobre a existéncia de praticas para a integracdo das normas de qualidade e riscos,
ou seja, que atendam as normas ISO 9001:2015, ISO 31000 e taxonomia dos riscos, e que

possam comprovar a validade do modelo desenvolvido.

5° Etapa — Analisar os dados: descricdo de uma narrativa geral do estudo de caso, analisando
as praticas adotadas pela empresa na abordagem de riscos no SGQ do processo de
desenvolvimento de produto, e apresentacdo da operacionalizagdo do modelo conceitual
proposto no cendrio do estudo de caso.

6° Etapa — Gerar relatdrios: nessa etapa, sdo apresentados a operacionalizacdo do modelo de

integracéo.

Para a validacdo do Modelo de Integragcdo, foi realizada uma avaliagdo por
especialistas da qualidade, verificando a adequabilidade do modelo e apresentado. Essa
validacdo é apresentada na Se¢éo 9.

O trabalho esta fundamentado em uma sequéncia de atividades, de modo a alcangar
seus objetivos propostos, como representado na Figura 19.
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Figura 19 — Procedimentos operacionais da pesquisa.
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7 DESENVOLVIMENTO DO MODELO CONCEITUAL

Nesta Secdo serdo apresentados os elementos centrais para a composi¢do do modelo
de integracdo da gestdo de riscos a gestdo da qualidade no processo de desenvolvimento de
produto. Para isso, sera construido um modelo conceitual, em que os elementos centrais serdo
consequéncia da interpretacdo dos conceitos de gestdo de riscos, gestdo da qualidade,
integracdo de sistemas de gestdo e processo de desenvolvimento de produto. Também sera
apresentada uma matriz de relacionamento entre as normas ISO 9001:2015 (Sistema de
Gestédo da Qualidade) e 1SO 31000 (Gestao de Riscos).

Para verificacdo da adequabilidade do modelo, 0 mesmo foi submetido a uma
avaliacdo por especialistas da area de qualidade, que responderam a um questionario para
registrar a sua opinido sobre o modelo e também coletar sugestdes de melhorias. Essa
verificagdo esté descrita na Secdo 9.

A Figura 20 apresenta as etapas para a construcdo do modelo conceitual da integracéo

da gestdo de riscos a gestdo da qualidade no processo de desenvolvimento de produto.

Figura 20 — Construcao do modelo conceitual no PDP.
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7.1 Etapa 1l - Selecdo das normas de sistema de gestao

A selecdo das normas de sistema de gestéo utilizados neste trabalho baseia-se pela sua
abrangéncia no contexto mundial, conforme apresentado nas Secdes 2 e 3 deste trabalho.

A 1SO 9001:2015 é passivel de certificacdo e a ISO 31000 é uma norma genérica que
pode ser utilizada por qualquer empresa que necessite implementar uma gestao de riscos em
seu negocio.

Esta etapa tem como finalidade identificar quais normas de modelos de gestdo serdo
utilizadas para a integracdo neste trabalho. A partir dessa identificacdo, serd apresentado um

modelo conceitual genérico de integracdo da gestdo de riscos a gestdo da qualidade.

7.2 Etapa 2 - Apresentacdo do modelo conceitual genérico

O objetivo desta etapa € apresentar um modelo conceitual genérico que pode ser
utilizado em qualquer empresa e processo, para a integracdo da gestdo de riscos a gestdo da
qualidade a partir da selecdo das normas de sistema de gestdo. A partir desse modelo, é
construido o modelo conceitual para o processo de desenvolvimento de produto.

Para a construcdo do modelo conceitual genérico com a integracao da gestdo de riscos
a gestdo da qualidade, sera utilizado como referéncia o trabalho de Rebelo, Santos e Silva
(2014), que propuseram um modelo genérico que integra o Sistema de Gestdo da Qualidade
(Q), Sistema de Gestdo Ambiental (A) e Sistema de Gestdo de Seguranca (S), adotando o
ciclo PDCA.

O modelo conceitual genérico inicial a ser construido considerara trés elementos
principais:

e Abordagem de processo;
e Norma ISO 9001:2015;
e Norma ISO 31000.

A Figura 21 apresenta o0 modelo conceitual genérico inicial com a interconex&o entre

os elementos:



Figura 21 — Componentes do modelo inicial do Sistema de Gestéo Integrado.
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A Figura 21 ilustra uma abordagem sistematica da gestdo de riscos sobre a gestdo da

qualidade, tendo como base o ciclo PDCA. A metodologia proposta contém quatro fases

principais:

e O Planejamento (Plan): essa fase inclui a identificacdo das necessidades e

expectativas das partes interessadas e os requisitos dos clientes; a identificacdo do

contexto interno e externo da organizacdo que servira como base para a

estruturacdo da gestdo de riscos; e a identificagdo, a anélise e a avaliagdo dos

riscos aos quais o sistema de gestdo da qualidade esta sob influéncia, e também o

papel da lideranca no sistema de gestdo da qualidade da organizacdo. A

identificacdo desses elementos servird para o estabelecimento da politica e
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objetivos da gestdo integrada, 0s recursos necessarios, 0 processo de comunicagao,
0 engajamento das pessoas e a promocao da melhoria. Nessa fase, também inclui-
se 0 estabelecimento das responsabilidades e autoridade dentro do escopo do
sistema de gestdo integrado, inclusive para sua melhoria continua.
Apoio e operacdo (Do): inclui o estabelecimento das diferentes tarefas da
organizacdo para a operacionalizacdo dos processos, considerando 0s requisitos
das normas ISO 9001 e ISO 31000. As pessoas, a infraestrutura, 0 ambiente de
trabalho, os meios de comunicagédo e as documentagdes sdo recursos que devem
ser estabelecidos para a operacionalizacdo do sistema de gestdo integrada.
Incluem-se também as atividades de tratamento dos riscos. Algumas delas sao:

o Acdo de evitar o risco do SGQ;

o Remogdo da fonte de risco do SGQ;

o Alteragéo da probabilidade do SGQ.
Avaliacdo de desempenho (Check): nessa fase, sdo realizadas as atividades de
monitoramento, medicdo, analise e avaliacdo. Deve-se avaliar o atendimento aos
requisitos da gestdo da qualidade, verificando se o realizado durante as operacdes
esta de acordo com o definido no planejamento. Avaliagbes que devem ser
realizadas:

o Conformidade de produtos e servigos;

o Satisfacdo dos clientes;

o Desempenho do Sistema de Gestdo da Qualidade (objetivos da qualidade);

o Desempenho dos processos;

o Acgdes tomadas para abordar os riscos;

o Resultados de auditorias internas e externa do Sistema de Gestdo da

Qualidade;
o Analise critica pela direcéo;
o Deteccdo de mudangas no contexto externo e interno, incluindo alteragGes
nos critérios de risco;

o ldentificacdo de riscos emergentes sobre 0 SGQ.
Melhoria (Action): o objetivo dessa fase é a determinagdo das oportunidades para
melhorar e implementar agdes para atender os requisitos do cliente e aumentar a
sua satisfacdo. Atividades a serem realizadas:

o Melhorar produtos e servicos;

o Aumento da satisfagéo dos clientes;
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o Melhorar o desempenho dos processos;

o Reacdo as ndo conformidades;

o Atualizacdo dos riscos determinados durante a fase de planejamento, e
definicdo das agdes para trata-las e monitora-las;

o Realizacdo de mudangas no SGQ.

O modelo conceitual genérico inicial, apresentado na Figura 21, para a integracdo da
gestdo de riscos a gestdo da qualidade, também tem a funcdo de orientar o processo de
implementacdo. Em complemento ao modelo desenvolvido e para entender a inter-relacéo
entre a 1ISO 9001 e a ISO 31000, e, assim, facilitar a determinacdo dos componentes de gestao
para a integracdo, foi desenvolvida no Quadro 7, que descreve a inter-relacdo entre os

requisitos das duas normas, associando-as com as fases da metodologia PDCA.



Quadro 7 — Inter-relacdo entre a ISO 9001 e ISO 31000 para a integracao.

CICLO | Requisito da Norma 1SO 9001 Requisito da Norma ISO 31000
PDCA |Secdo | Descrigio Secdo | Descricio
4 Contexto da organizacgao

4.3.1 Entendimento da organizacdo e seu contexto externo e interno
5.3.1 Estabelecimento do contexto — generalidades

4.1 S O QD CE COTiEe 5.3.2  Estabelecimento do contexto externo
5.3.3  Estabelecimento do contexto interno
4.2 Entendendo as necessidades e expectativas de partes interessadas | 5.2 Comunicacao e consulta as partes interessadas internas e externas
4.3 Determinando o escopo do sistema de gestdo da qualidade 4.3 Concepcdo da estrutura para gerenciar riscos
4.4 Sistema de gestdo da qualidade e seus processos 4.3.4 Integracdo nos processos organizacionais
5 Lideranca
5.1 Lideranca e comprometimento 4.2 Mandato e comprometimento
5.1.1  Generalidades
5.1.2  Foco no cliente 3 Principios da gestao de riscos
P 5.2 Politica
5.2.1  Desenvolvimento a politica da qualidade 4.3.2  Estabelecimento da politica de gestao de riscos

5.2.2  Comunicando a politica da qualidade

4.3.3 Responsabilizagdo na concep¢do da estrutura para gerenciar riscos

53 Papéis, responsabilidades e autoridades organizacionais 56 Monitoramento e analise critica (convém que as responsabilidades relativas ao
' monitoramento e a anélise critica sejam claramente definidas)
6 Planejamento
5.4.2 ldentificacdo de riscos
~ . . 5.4.3  Analise de riscos
6.1 Ac0es para abordar riscos e oportunidades 544  Avaliacio de riscos
5.5.1  Tratamento de riscos — selecdo das a¢des
6.2 Obijetivos da qualidade e planejamento para alcangé-los
6.3 Planejamento da mudanca
7 Apoio
7.1 Recursos
7.1.1  Generalidades
7.1.2  Pessoas 4.3.5 Recursos para a gestdo de riscos que abordem o aspecto “pessoas”

7.1.3  Infraestrutura

7.1.4  Ambiente para operacdo dos processos
7.1.5 Recursos de monitoramento e medi¢ao
7.1.6  Conhecimento organizacional

7.2 Competéncia

7.3 Conscientizagao

(continua)



(continuacao)

CICLO | Requisito da Norma 1SO 9001 Requisito da Norma ISO 31000
PDCA |Secdo | Descrigio Secdo | Descricio
L 4.3.6  Estabelecimento de mecanismos de comunicacéo e reporte internos dos riscos
7.4 Comunicacao : : ——— -
4.3.7  Estabelecimento de mecanismos de comunicacado e reporte externos dos riscos
7.5 Informacdo documentada
7.5.1 Generalidades
7.5.2  Criando e atualizando
7.5.3  Controle de informacdo documentada 5.7 Registros do processo de gestdo de riscos
7.5.3.1 Disponivel, adequada ao uso e protegida
7532 Distribuicdo, acesso, recuperagaf\o, uso, armazenamento e
7" protecéo, controle, retencéo e disposi¢do
8 Operacdo
D 4.4.1 Implementacdo da estrutura para gerenciar riscos
4.4.2 Implementacdo do processo de gestéo de riscos
8.1 Planejamento e controle operacionais Tratamento de riscos — Preparando e implementando planos para tratamento de riscos
5.5.3 (colocar em pratica as a¢Oes de tratamento de riscos juntamente com as operacdes de
processos — integragdo com 0s processos de gestao)
8.2 Requisitos para produtos e servigos
8.3 Projeto e desenvolvimento de produtos e servigos
8.4 Controle de processos, produtos e servi¢os providos externamente
8.5 Producdo e provisao de servico
8.6 Liberagdo de produtos e servigos
8.7 Controle de saidas ndo conformes
9 Avaliacdo de desempenho
9.1 Monitoramento, medicdo, analise e avaliacdo
c 9.2 Auditoria interna
4.5 Monitoramento e analise critica da estrutura de gestdo de riscos
9.3 Anélise critica pela direcdo 56 Monitoramento e analise critica (checagem ou vigilancia regulares do processo de
' gestdo de riscos)
10 Melhoria
10.1 Generalidades
A 10.2 N&o conformidade e ac¢do corretiva
10.2.1 Tomar agBes para controlar e corrigir as ndo conformidades
10.2.2 Reter informagdo documentada das acGes e de seus resultados
10.3 Melhoria 4.6 Melhoria continua da estrutura de gestdo de riscos

Fonte: Elaborado pelo autor.
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7.3 Etapa 3 - Apresentacdo do modelo conceitual aplicado ao Processo de
Desenvolvimento de Produto (PDP)

A partir do modelo conceitual genérico para a integracdo da gestao de riscos a gestéo
da qualidade, sera construido o modelo conceitual para o processo de desenvolvimento de
produto, que serd chamado de modelo MCIGRGQ.

O processo de desenvolvimento de produto a ser adotado € o apresentado por Ulrich e
Eppinger (2016), que consiste em seis fases: planejamento, desenvolvimento do conceito,
projeto de nivel de sistema, projeto detalhado, teste e refinamento e construgdo. A conclusao
do processo de desenvolvimento do produto é o seu langamento, quando ele fica disponivel
para compra no mercado. A Figura 22 apresenta 0 modelo conceitual para a integracdo da
gestdo de riscos a gestdo da qualidade no processo de desenvolvimento de produto
(MCIGRGQ).

Figura 22 — Componentes do modelo do Sistema de Gestdo Integrado (MCIGRGQ).
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A Figura 22 apresenta 0 modelo MCIGRGQ, que é composto por trés elementos:
e Gestdo de Riscos;
e Gestdo da Qualidade;
e Processo de desenvolvimento de produto (substitui a representacdo de um

processo geneérico).

No modelo MCIGRGQ, foi inserido o elemento Fatores de Riscos no Processo de
Desenvolvimento de Produto, para auxiliar a identificacdo dos possiveis fatores de riscos.
Esse elemento facilita a identificacdo dos riscos no processo, aumentando a eficiéncia do
modelo. O Anexo B — Taxonomia dos riscos em gestdo de projetos apresenta esses possiveis
riscos.

A partir do modelo MCIGRGQ proposto na Figura 22 e da inter-relacdo das normas
ISO 9001 e ISO 31000, é possivel apresentar os requisitos de cada fase do modelo de
integracdo para o PDP.

A Figura 23 apresenta a fase de Planejamento com os requisitos de gestdo de riscos e
gestdo da qualidade integrados para o processo de desenvolvimento de produto.

Figura 23 — Requisitos de planejamento do modelo do Sistema de Gestdo integrado para o PDP.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A Figura 24 apresenta a fase de Apoio e Operacdo com 0s requisitos de gestdo de

riscos e gestdo da qualidade integrados para o processo de desenvolvimento de produto.



Figura 24 — Requisitos de Apoio e Operagao do modelo do Sistema de Gestédo Integrado para o PDP.
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Processo de Desenvolvimento de Produto (PDP)

Fonte: Elaborado pelo autor
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A Figura 25 apresenta a fase de Avaliacdo de Desempenho e Melhoria com o0s

requisitos de gestdo de riscos e gestdo da qualidade integrados para o processo de

desenvolvimento de produto.

Figura 25 — Requisitos de Avaliacdo de Desempenho e Melhoria do modelo do Sistema de Gestéo Integrado para

0 PDP.
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Na fase de Avaliacdo de desempenho, pode ser necesséria a introducdo de indicadores
que possam monitorar a efetividade das agdes em respostas aos riscos. Para isso, € necessario
estabelecer os objetivos que se pretende atingir e, em seguida, os indicadores associados.
Como sugestdes de objetivos e indicadores pode-se utilizar:

Objetivo: garantir que seja estabelecida uma ou mais a¢Ges de respostas para cada
risco.

e Indicador: nimero de riscos sem respostas estabelecidas.

Objetivo: garantir que o0s responsaveis pelas respostas ajam dentro do prazo
determinado.

¢ Indicador: nimero de respostas fora do prazo.

Objetivo: acompanhar a quantidade de riscos que impactaram 0 projeto ou 0S
produtos.
¢ Indicador: produtos defeituosos x fator de risco associado.
¢ Indicador: projeto com falhas (avaliar cada estagio de desenvolvimento do

produto) x fator de risco associado.

Dessa forma, esta Secéo apresentou o desenvolvimento do modelo conceitual para a
integracdo da gestdo de riscos a gestdo da qualidade no processo de desenvolvimento de
produto, mostrando ser possivel essa integracao.

E importante destacar que, para o modelo ser implementado, é necessario seguir o
ciclo PDCA, pois este apresenta uma sequéncia a qual o modelo estd estruturado. Cabe
ressaltar que o PDP apresentado no modelo pode sofrer variacdes devido as particularidades
de cada empresa ao utilizar o modelo de integracdo, mas € necessario que a empresa tenha um
modelo estabelecido de acordo com a literatura sobre PDP, permitindo, assim, que o modelo
seja eficaz.

Outro ponto a ser considerado é a inter-relacdo entre as normas ISO 9001 e ISO 31000
apresentada no Quadro 10, que pode ser utilizada como um facilitador na integracdo dos
requisitos.

Na Secdo 8, serd apresentado o desenvolvimento da operacionalizagdo desse modelo
no estudo de caso. No estudo de caso, foram identificadas as praticas que a empresa realiza
para a integracdo da gestdo de riscos a gestdo da qualidade no processo de desenvolvimento
de produto. A partir da identificagdo dessas praticas foi possivel apresentar como o modelo

conceitual podera ser implementado, mantido e melhorado.
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8 DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO DE CASO

Esta Secdo tem como objetivo apresentar o estudo de caso realizado em uma empresa

que possui um processo de desenvolvimento de produto estruturado e gestdo da qualidade, e

que atende aos requisitos da norma ISO 9001:2015.

Este estudo de caso tem o proposito de apresentar uma maneira de pode ser

operacionalizar o modelo de integracdo desenvolvido, ou seja, mostrar como as fases e 0s

requisitos apresentados no modelo podem ser executados, e quais ferramentas e préticas

podem ser utilizadas. Para isso, 0 estudo de caso sera descrito seguindo a ordenacdo das fases

e dos requisitos proposto pelo modelo.

A Secdo esta organizada da seguinte forma:

Descricdo do Planejamento do SGQ da empresa: mostrando as atividades e
praticas realizadas pela empresa para fazer o planejamento de seu SGQ e como
é feita a abordagem dos riscos.

Descricdo do Apoio e Operacdo do SGQ da empresa: apresentando as
atividades e praticas realizadas no SGQ da empresa; como sdo definidos os
recursos de apoio para 0 SGQ, como sdo realizados 0s processos de operacao,
e como, nesta fase, é feita a abordagem sobre os riscos. Apresentando também
0 PDP da empresa e como a empresa integrou a gestdao de riscos a gestdo da
qualidade no processo, abordando cada estagio do PDP e suas atividades.
Descricdo da Avaliacdo de desempenho do SGQ da empresa: descrevendo
quais e como sdo feitos os monitoramentos e controles realizados no SGQ da
empresa, quais monitoramentos e controle séo feitos sobre 0s riscos.

Descrigdo do processo de melhoria do SGQ da empresa: mostrando quais

atividades sdo realizadas para o processo de melhoria do SGQ.

Espera-se, com a operacionalizacdo do modelo conceitual, apresentar uma proposta

que possa servir como referéncia para adequagdo ou implementacdo do novo Sistema de
Gestdo da Qualidade.
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8.1 Apresentacdo da empresa

A empresa objeto de estudo esta ha mais de 82 anos no setor agricola brasileiro. E uma
empresa fabricante de implementos agricolas reconhecida no mercado por oferecer solugdes e
inovacOes para 0 aumento da produtividade de seus clientes.

A escolha dessa empresa deu-se pelo fato de ela estar associada a um segmento da
indlstria que tem representatividade na economia brasileira, além de possuir uma area
dedicada ao desenvolvimento de novos implementos agricolas. A area interna que desenvolve
os implementos na empresa ¢ chamada de Pesquisa e Desenvolvimento, e adota um modelo
de referéncia para o processo de desenvolvimento de produtos e praticas de gerenciamento de
projetos como método de trabalho.

A empresa conta com exceléncia operacional baseada em trés iniciativas: o Sistema
Lean, Estratégia de compra e venda e Qualidade de produtos e servicos.

Ao longo dos anos, os investimentos efetivos em tecnologia fizeram com que a
empresa desenvolvesse uma grande capacidade de adaptacdo frente as exigéncias dos
mercados nacional e internacional. Atualmente, é considerada como uma das principais
empresas do segmento em que atua, exportando seus produtos para mais de 36 paises.

Sua atuacdo no mercado externo, através das exportacdes, ajuda a empresa a diminuir
a dependéncia do mercado nacional, diluindo os seus riscos. Outro ponto importante para a
empresa quanto a exportacdo, é sua adaptacdo as exigéncias de cada pais, principalmente
quanto a seguranca, a legislacao e as condi¢des de trabalho dos equipamentos, obrigando-se a
oferecer produtos com qualidade e a adaptar-se as mais distintas condi¢Ges, tornando-se mais
competitiva.

A empresa também é uma das pioneiras do segmento a receber, em 1996, a
certificacdo do sistema do gestdo da qualidade — a norma ISO 9001. Desde entdo, vem
mantendo essa certificacdo. Recentemente, recebeu auditoria externa de recertificacdo na
versdo atual da norma ISO 9001:2015.

8.2 Selecéo dos entrevistados e coleta de dados

Para a coleta de dados, levou-se em consideracdo os funcionarios que estdo
diretamente envolvidos com o sistema de gestdo da qualidade da empresa e funcionarios do
processo de desenvolvimento de produto, com a seguinte composicao:

e Um administrador de engenharia;

e Um gerente de engenharia;



91

e Quatro projetistas;
e Dois engenheiros de produto;
e Um gerente da qualidade;

e Um analista da qualidade.

A escolha desses funcionarios para a entrevista levou em consideracdo o fato de eles
possuirem grande conhecimento da empresa e sua politica.

Para o levantamento dos dados foram realizadas entrevistas utilizando as listas de
verificacdo do Apéndice A deste trabalho. A partir das listas 1, 2 e 3 (Apéndice A) foi
possivel demonstrar como a empresa realiza o planejamento do SGQ; o contexto interno e
externo; o escopo; a identificacdo dos processos; as partes interessadas e seus requisitos; a
politica de gestdo e seus objetivos; ferramentas utilizadas para o processo de gestdo de riscos;
a identificacdo dos riscos no SGQ); e o papel da lideranca da empresa sobre 0 SGQ. A lista de
verificagdo 4 (Apéndice A) ajudou a levantar dados e mostrar como o PDP da empresa, esta
estruturado — suas atividades, suas entradas e saidas, as responsabilidades, e como a gestao de
riscos esta integrada a gestdo da qualidade do processo a partir do uso de ferramentas para
identificar, analisar, avaliar e controlar o processo. Com a lista de verificagdo 5, (Apéndice A)
foi possivel mostrar como a empresa realiza a avaliagcdo de desempenho referente aos clientes,
aos processos, aos riscos, e também como a auditoria interna e a analise critica pela direcdo da
empresa estdo estruturadas. A lista de verificacdo 6 (Apéndice A) ajudou a mostrar como a
empresa realiza o processo de melhoria e o tratamento das ndo conformidades a partir das
acoes corretivas.

Os Anexos A (Taxonomia dos riscos externos e internos) e o Anexo B (Taxonomia
dos riscos em gestdo de projetos) foram utilizados como apoio, verificando quais riscos a
empresa estudada considera em seu sistema de gestao.

Ap0s as entrevistas, os dados foram organizados e descritos conforme a organizacao
do modelo conceitual da integracdo de gestdo de riscos a gestdo da qualidade no processo de
desenvolvimento de produto.

Esses dados coletados tém como objetivo apresentar uma proposta de
operacionalizacdo do modelo conceitual desenvolvido para a integracdo da gestdo de riscos a
gestdo da qualidade no processo de desenvolvimento de produto.

A apresentacdo dos dados serdo divididos em quatro fases conforme o modelo
proposto de integracao que sao:

e Planejamento do SGQ da empresa;
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e Apoio e operacdo. Estudo sobre a integracdo da gestdo de riscos a gestdo da
qualidade no PDP;

e Avaliacdo e desempenho;

e Processo de melhoria.

8.3 Planejamento do SGQ da empresa

O Planejamento do SGQ é a primeira fase do modelo MCIGRGQ.

Esta fase consiste em demonstrar como 0s requisitos de planejamento propostos pelo
modelo podem ser realizados e executados, e quais praticas e ferramentas sdo utilizadas.

Os requisitos apresentados estdo ordenados conforme apresentado no modelo de

integracdo, onde compdem requisitos integrados da gestao de riscos e a gestdo da qualidade.

8.3.1 Escopo do Sistema de Gestéo e seus processos

O SGQ da empresa, estd certificado de acordo com a norma ISO 9001:2015,
antecedido pela certificacdo da norma ISO 9001:2008. Portanto, € um sistema maduro, com
processos bem definidos, compreendidos e assimilados por todos os colaboradores da
empresa.

A empresa definiu o seu escopo do sistema de gestao e, a partir deste, determinou seus

processos, conforme apresentado na Figura 26.

Figura 26 — Fluxo de interacdo dos processos da empresa.
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Fonte: Adaptado da empresa estudada.

Para cada processo mostrado na Figura 26, a empresa determinou suas entradas
requeridas e suas saidas esperadas, necessarias para o sistema de gestdo da qualidade, e
também seus monitoramentos, recursos, responsabilidades, gestdo de riscos, que estdo
determinados em procedimentos especificos de cada processo, conforme mostrado no Quadro
8.

Quadro 8 — Entradas e saidas do SGQ da empresa.

Fornecedores Entradas Processo Saidas Clientes
Direcéo Indicadores Gerenciamento da | Planos de acéo Todos 0s processos
Responsaveis dos Formas de calculo | Qualidade Reunides de analise
processos critica

Fonte: Adaptado da empresa estudada.

8.3.2 Politica de gestao e objetivos da Qualidade

A empresa estabeleceu uma politica de gestdo e, a partir dela, foram definidos pela
direcdo os objetivos da qualidade, que séo descritos em metas/resultados relacionados com os

processos.

Os objetivos de gestdo séo:

e Foco no mercado agropecuario;
e Exceléncia operacional;

e Tecnologia e inovacao;

e Gestdo de talentos.

Apbs a definicdo desses objetivos, a diretoria da empresa definiu:
¢ Planejamento estratégico da empresa, determinando as metas organizacionais,
onde Meta = Produtividade (1) = Faturamento (1) / Custo(|);

e Itens de desempenho com suas respectivas metas.

8.3.3 Necessidades e expectativas de partes interessadas

Também determinou-se as necessidade e expectativas de suas partes interessadas. A
empresa entende por partes interessadas funcionarios, clientes, provedores externos,
acionistas e sociedade.

As areas pertinentes fazem o monitoramento constante quanto ao atendimento as

necessidades e expectativas das partes interessadas.
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8.3.4 Estrutura e processo da gestdo de riscos

Para cada processo, foram estabelecidas acOes para abordar seus riscos e
oportunidades, nas quais a atualizacdo da analise a cada dois anos é necesséria, para que seja
verificada a eficacia das acGes tomadas.

Sdo utilizadas varias ferramentas para identificar, analisar e avaliar os riscos, dentre
elas:

e Anadlise Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats (SWOT - Forgas,
Fraquezas, Ameacas, Oportunidades): sdo verificados os pontos fracos e fortes
no contexto interno da empresa, e as oportunidades e ameagas no contexto
externo. O processo comercial e a direcdo utilizam essa ferramenta para
identificar possiveis acdes para alavancar o negacio.

e Benchmarking: a partir dessa ferramenta, a empresa determinou junto aos seus
funcionarios (operadores e lideres de processo) os riscos de cada atividade

realizada.

A partir da identificagdo dos riscos foi elaborada uma planilha chamada “Analise de
Riscos e Oportunidades”, em que a empresa identificou os riscos, seus impactos, o plano de
acao sobre os riscos, e a significancia de cada risco, antes e apds a implementacédo das acdes.
A Figura 27 apresenta a planilha utilizada pela empresa para identificar, analisar e avaliar 0s

riscos.

Figura 27 — Planilha de Analise de Riscos e Oportunidades — Planejamento.
ANALISE DE RISCOS E OPORTUNIDADES

Processo: ‘Sistema de Gestéo da Qualidade IRESP.: APROVAGAO: Data:
RISCOS OPORTUNIDADES
SIGNIFICANCIA ANTES DA AGAO -
ATIVIDADE RISCO IMPACTO Plano de Acédo CONTROLE OPERACIONAL
FIP S A | Significativo?

Estabelecer plano de ag&o para
cada meta néo atingida.

Média | Alta | Alta | Alta Sim Treinamento para os funcionarios
sobre as ferramentas de andlise de
causa

N&o atingir os resultados
pretendidas pela
organizagéo e os problemas
continuaréo ocorrendo

Plano de Acéo
desconectados das
causas dos problemas

Gerenciamento da
Qualidade

Responséavel pela
qualidade

Fonte: Adaptado da empresa estudada.

A planilha mostrada na Figura 27 apresenta o processo a ser analisado, as atividades,
0s riscos potenciais e seus impactos. O nivel de significancia do risco para a organizacdo
também ¢ avaliado conforme o impacto para a organizacdo. E, para dimensionar o nivel de

significancia, a empresa utiliza quatro elementos de analise:
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e F/P: Frequéncia/Probabilidade: no Quadro 9, sdo apresentados os critérios para

pontuacdo da F/P de ocorréncia dos riscos.

Quadro 9 — Critérios para pontuagdo da frequéncia/probabilidade de ocorréncia dos riscos.

FREQUENCIA / PTS CRITERIO
PROBABILIDADE
Baixa — que podem ocorrer 1 Aspectos decorrentes de atividades/tarefas de baixa
em menos de 10% das vezes. frequéncia/probabilidade.
Meédia — que podem ocorrer 3 Aspectos decorrentes de atividades/tarefas com média ou alta
em até 50% das vezes. frequéncia/probabilidade de ocorréncia.
Alta — que podem ocorrer em 5 Aspectos decorrentes de atividade/tarefas com alta

mais de 50% das vezes.

frequéncia/probabilidade de ocorréncia.

Fonte: Adaptado da empresa estudada.

e S: Severidade: indica a gravidade do impacto causado em decorréncia do risco. O

Quadro 10 indica os critérios de analise da severidade.

Quadro 10 — Critérios para pontuacdo da severidade dos impactos.

SEVERIDADE PTS

CRITERIO

Leve 1 Impacto no meio ambiente ndo chega a comprometer os resultados
pretendidos, podendo ser recuperados através de pequenas agdes.

Moderada 3 Impacto no meio ambiente pode comprometer alguns resultados
pretendidos, e a recuperagdo podera depender de maiores recursos.

Severa 5 Impacto no meio ambiente compromete os resultados pretendidos,

podendo ser dificil ou impossivel a recuperagéo, ou depender de recursos

especiais.

Fonte: Adaptado da empresa estudada.

e A: Abrangéncia: indica a delimitacdo do espaco (area/processo) atingido ou que

possa ser atingido pelo impacto. O Quadro 11 indica os critérios de analise.

Quadro 11 — Critérios para pontuagdo da abrangéncia dos impactos.

ABRANGENCIA PTS
Restrito a area/local de trabalho e/ou contido no processo 1
Restrito a rea da empresa 3
Extrapola a drea da empresa (externo a empresa) 5

Fonte: Adaptado da empresa estudada.
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e |: Importancia: indica a importancia do risco para o negécio da empresa. E definida
pelo produto de F/P*S*A. Quando o valor for maior que 5, indica um impacto

significativo.

8.3.5 Foco no cliente e requisitos do cliente

Foram identificadas as entradas e saidas pertinentes do processo de vendas relacionado
aos clientes, conforme mostrado na Figura 28. Na figura, sdo identificadas as necessidades
que devem ser atendidas para a satisfacdo dos clientes. Os atendimentos aos clientes sdo

avaliados nas reuniées mensais.

Figura 28 — Entradas e saidas do processo de vendas relacionado aos clientes.
[ FORNECEDOR ENTRADAS PROCESSO PRODUTOS CLIENTES

Contratos

assinados
—

Requasitos ¢
especificagbes

do produto

P 2o TR
], Alergdo de Vendas
Produtos Comercial
|

Equipamentos
ALIOpecuinos

=

of Pesquisa de
Sanstacdo
—_—
Entrega técnica
4 N Apds O meses
“—»  Reclimacdes —— Apds solugao do problema

| —
Fonte: Adaptado da empresa estudada.

A pesquisa de satisfacdo dos clientes é realizada em trés momentos: na entrega técnica
do produto ao clientes, seis meses apds a entrega técnica e apos a solucao de problemas de

produtos.
A Figura 29 apresenta um exemplo de analise de riscos e oportunidades relacionados a

pesquisa de satisfacdo de clientes realizada pela empresa, apresentando as acGes de prevencao

contra oS riscos.
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Figura 29 — Planilha de andlise de riscos e oportunidades relacionados ao cliente.

ANALISE DE RISCOS E OPORTUNIDADES
Processo: ‘Sistema de Gestéo da Qualidade/ Comercial |RESP.: APROVAGAO: Data:
RISCOS OPORTUNIDADES
SIGNIFICANCIA ANTES DA AGAO .
ATIVIDADE RISCO IMPACTO Plano de Acédo CONTROLE OPERACIONAL
FIP S A | Significativo?
Através da pesquisa, verificar os
Perda de clientes, itens com os quais os clientes estéo
Pesquisa de Resultados abaixo da  [diminuicdo de vendas e - . insatisfeitos. Reunir-se com os Responsavel pela
X = " ~ Média | Alta | Alta | Alta Sim : . . - - .
satisfagéo do Cliente |meta consequentemente reducéo responsaveis das areas, identificar |qualidade e comercial
da rentabilidade da empresa as causas do problema, definir as
acdes e implementa-las.

Fonte: Adaptado da empresa estudada.

8.3.6 Contextos interno e externo da organizacao

A empresa produz equipamentos agropecuarios e, embora existam diversas empresas
no mesmo ramo, o seu SGQ ¢é singular. Cada empresa possui um conjunto de fatores internos
e externos que podem afetar 0 seu proposito e a sua capacidade de atingir os resultados
pretendidos.

A partir disso, as informagdes decorrentes da analise de seu contexto interno e externo
pode servir como fonte para a determinacdo dos riscos e oportunidades que devem ser
considerados para a sua gestao.

Para a determinacdo de seu contexto, a empresa considerou 0s seguintes elementos:

e Desenvolvimento de mercado;

e Desenvolvimento de produtos;

e Desenvolvimento financeiro;

e Desenvolvimento de capacidades;
e Reducéo de custos.

Com os elementos determinados, a empresa montou uma matriz para a anélise interna,

conforme representado na Figura 30.



Figura 30 — Planilha para analise do contexto interno da empresa.

ANALISE DO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Resp.: Aprovagao: Data:
Andlise Interna
Pontos Fortes Pontos Fracos Agéo

%]

o
@“ o e
3 & |SGQ certificado Exemplo:
'g % Software apropriados para os - Avaliar necessidades de substituicao
& é processos do ERP dos processos

'_

Capacidade de atender as metas
Formacé&o adequada a atividade
Experiéncia adquirida

Recursos
Humanos

Exemplo:
Levantamento de treinamentos e agdes
para os funcionéarios

Recursos
Financeiros

Exemplo:
Aumentar as vendas

Instalag@es préprias adequadas
Equipamentos de produg&o

Recursos
Fisicos

Exemplo:

Mudanca no layout

Substituicdo de equipamentos para
aumento da produtividade
Investimento de manuteng&o
preventiva/preditiva

Fonte: Adaptado da empresa estudada.
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Para a analise do contexto externo da empresa, foram consideradas as oportunidades e

as ameacas em seu negdcio. A Figura 31 apresenta a matriz para a analise do contexto da

organizacao.

Figura 31 — Planilha para andlise do contexto externo da empresa.

ANALISE DO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Resp.:

Aprovacao:

Data:

Andlise Externa

Anélise Interna

Oportunidade

Ameacas

Facilidade de acesso ao crédito
Novos mercados para os produtos
Novos fornecedores de matéria-
prima

Adequacao a alterag&o de alguns
equipamentos devido a legislagao
Aumento dos custos de energia
Forte concorréncia no mercado
agropecuario

Limitacdo na oferta de servigos

Certificado SGQ
9 Software apropriados para 0s
‘g processos
LL  [Capacidade de atender as metas Objetivos estratégicos de Objetivos estratégicos de
§ Formacao adequada a atividade desenvohimento do negécio manutencdo do negécio
S |Experiéncia adquirida
B linstalagdes proprias adequadas

Equipamentos de produg&o
%]
T Objetivos estratégicos de Objetivos estratégicos de
g crescimento do negécio sobrevivéncia do negdcio
o
o

Fonte: Adaptado da empresa estudada.
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Como mostrado nesta Subsecdo, a empresa determina estratégias para desenvolver e
fazer crescer seu negdcio. A partir dessa analise, a empresa desenvolveu planos de acdo em

todos 0s processos para alcancar essas estratégias.

8.3.7 Responsabilidades, autoridades e papel da lideranca

As responsabilidades, autoridades e inter-relagdes de todo o pessoal que gerencia e
executa as atividades que influenciam a qualidade, estdo definidas e documentadas nos
procedimentos do Sistema de Gestdo da Qualidade. Sempre identificando quem elabora,

revisa e aprova os procedimentos, conforme mostrado no Quadro 12.

Quadro 12 — Descricdo das responsabilidades e autoridades.

Elaboragéo Reviséo Aprovacao Data Revisao n° Pagina

Fonte: Adaptado da empresa estudada.

O gerente da qualidade tem autoridade e responsabilidade para:

e Assegurar que 0S processos necessarios para o Sistema de Gestdo da Qualidade
sejam instituidos, implementados e mantidos.

e Manter a direcdo informada sobre o desempenho do Sistema de Gestdo da
Qualidade, identificando quaisquer oportunidades de melhoria;

e Assegurar que a conscientizacdo dos requisitos do cliente seja promovida em todos

0s niveis da organizacao.

A direcdo da empresa utiliza vérias ferramentas para comunicar internamente a
eficacia do Sistema de Gestdo da Qualidade, entre elas, o relatério da analise critica e as
reunides de resultados, que ficam disponiveis na intranet da empresa. Adicionalmente, 0s
graficos dos indicadores que monitoram os objetivos da qualidade sdo comunicados através
de quadros de gestdo espalhados em pontos estratégicos da empresa.

Quanto ao papel das liderancas na empresa, estas sao treinadas constantemente sobre
trabalho em equipe, envolvimento das pessoas, autoconhecimento, estilos de lideranca,
capacidade de atingir os resultados, gestdo de processos e de pessoas (desenvolvimento de

lideres de pessoas, processos e metas).
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8.4  Apoio e operacéo do SGQ e do PDP da empresa

O apoio e operacdo do SGQ é a segunda fase do modelo MCIGRGQ.

Essa fase consiste em mostrar como 0s requisitos de apoio e operagdo propostos pelo
modelo podem ser realizados e executados, e quais praticas e ferramentas séo utilizadas.

Os requisitos apresentados estdo ordenados conforme apresentado no modelo de
integracdo, os quais compdem requisitos integrados da gestdo de riscos e da gestdo da
qualidade.

8.4.1 Recursos da empresa

A necessidade e adequacdo de recursos, materiais e humanos, para a implantacéo,
manutencdo e melhoria da qualidade, e para abordagem dos riscos, séo avaliadas pela
diretoria da empresa juntamente com as liderangas dos processos nas reunides diarias, e
mensalmente nas reunides de resultados.

Com base na analise de resultados dos indicadores de desempenho, quando necessario,
séo estabelecidas as providéncias que devem ser tomadas e 0s planos de acdo pertinentes que
devem ser elaborados. Todos os funcionarios da empresa podem identificar uma necessidade
de recursos, encaminhéa-la pelas vias normais da estrutura hierarquica para providéncias que
se fizerem necessarias.

Aquisicdo de insumos, matéria-prima e equipamentos de monitoramento e medicédo de
fornecedores externos, e prestacdo de servigcos de manutencao, sdo adquiridos de fornecedores
previamente avaliados e qualificados pelo processo de suprimentos, em que um controle de
desempenho da qualidade é mantido nos seguintes critérios:

e Selecdo de fornecedores através de homologagéo;

e Avaliagdo de fornecedores através de indice de desempenho a cada fornecimento;

e Reavaliacdo da homologacédo dos fornecedores a cada trés anos.

8.4.2 Pessoas

A empresa desenvolve e recruta pessoas com as competéncias necessarias para o
alcance dos objetivos da empresa.

O processo de recursos humanos da empresa mantém procedimentos documentados
para identificar as necessidades e prover os treinamentos, ou outras agcdes necessarias para o

alcance da competéncia.
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Para o recrutamento de pessoas, 0s processos solicitam as competéncias necessarias ao
processo recursos humanos, que busca internamente pessoas com tais competéncias, e, caso
ndo encontre, a empresa realiza divulgacdo externa de vagas de emprego por meio dos canais

de comunicacéo adequados.

8.4.3 Infraestrutura

A fim de garantir a capacidade dos processos, a empresa mantém procedimentos de
manutencdo preventiva e corretiva dos equipamentos dos processos, estabelece os planos,
critérios e atividades necessarias.

Nos processos administrativos e de producdo, a empresa dispde de estacOes
individuais de trabalho providas, na sua totalidade, por computadores interligados em rede,
com softwares e bancos de dados compativeis com suas necessidades. A tecnologia da
informacdo da empresa permite a agilizacdo e a integridade na coleta de dados e registros
eletrdnicos necessarios aos processos de apoio.

A fim de garantir a capacidade dos processos, s@&0 mantidos procedimentos e

programas de manutencao preventiva dos equipamentos de informatica.

8.4.4 Ambiente para operac6es dos processos

A empresa assegura que o ambiente de trabalho é adequado para o trabalho. Como
atividade para o ambiente adequado as operacgdes, a empresa aplica o programa 6S (utilizagéo,
ordenacdo, limpeza, saude, autodisciplina e seguranca).

A empresa compds um comité formado por uma equipe responsavel pela andlise
critica dos relatorios de auditorias do programa 6S, pela divulgacao dos resultados, auditorias
semanais, mudancas de objetivos e esclarecimentos a qualquer solicitacdo de funcionarios ou
membros da diretoria. Todos os lideres de processo fazem uma analise, observando o estado
em que o processo se encontra dentro dos principios do programa 6S e, a partir disso, propde

as acOes de melhoria.

8.4.5 Recursos de monitoramento e medicao

A empresa mantém procedimentos documentados para assegurar que todos 0S
equipamentos de monitoramento e medicao utilizados no controle de processo, para controlar
pardmetros criticos, ou nas inspecdes de controle da qualidade, para avaliar a conformidade

do produto com o requisito especificado, séo controlados e calibrados.
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Os instrumentos sdo calibrados utilizando-se padrdes e materiais de referéncia
rastredveis a padrbes nacionais ou internacionais. A empresa utiliza softwares especificos para
o registro dos dados de calibracdo e controle dos equipamentos.

O método para controle, periodicidade de calibracdo, critérios de aceitacdo dos
equipamentos de monitoramento e medi¢do estdo descritos em procedimento especifico.

Registros dos resultados das calibragdes sdo mantidos pela qualidade.

8.4.6 Conhecimento organizacional

A empresa, através de seus lideres, determina o conhecimento necessario para 0S
processos. Caso necessite adquirir novos conhecimentos, a empresa determina acGes para
adquiri-las. Toda atividade da empresa contém um procedimento especifico para a sua
operacdo. Anualmente, a empresa realiza reciclagem de treinamentos para com todos os
funcionarios, e mantém registros desses treinamentos.

Os novos funcionarios, antes de executarem qualquer atividade interna, sao treinados
no processo de integracdo, em que todos os cuidados com relacdo a seguranca e a salde e

treinamento sobre os procedimentos de sua tarefa séo transmitidos.

8.4.7 Competéncia

Na empresa, todo 0 pessoal que executa atividades que afetam a qualidade do produto
¢ competente com base em educacgdo, treinamento, habilidade e experiéncia, conforme
definido nos procedimentos de Requisitos de Qualificacdo Funcional. Sempre que necessario,
a empresa realiza revisdo das competéncias para prover treinamentos e instru¢fes necessarias

aos funcionarios.

8.4.8 Conscientizacéo

A empresa promove atividades de conscientizacdo atraveés da apresentacdo dos
resultados dos indicadores e objetivos. Adicionalmente, todos os funcionarios sdo treinados
guanto a qualidade e seus objetivos, mostrando a importancia de se trabalhar conforme a

qualidade exigida.



103

8.4.9 Processo de comunicagao

A direcdo da empresa utiliza vérias ferramentas para comunicar internamente a
eficacia do Sistema de Gestdo da Qualidade, entre elas, o relatério da analise critica e as
reunides de resultados, que se encontram na intranet e também nos quadros de gestdo
espalhados em pontos estratégicos da empresa. Como meio de comunicacdo externa, a
empresa possui um website que contém informagdes sobre os produtos, manuais de produtos,
contato com a empresa, link para a se¢do Trabalhe Conosco, participagdo da empresa em
eventos, videos institucionais e depoimentos de clientes, historia da empresa etc.

Internamente, a empresa conscientiza 0s funcionarios sobre os principais riscos em
Seus processos e promove treinamentos para atuagéo sobre riscos.

Quanto a comunicacdo com os clientes, a empresa visa difundir as informacdes e
caracteristicas de seus produtos, manter um sistema de tratamento de consulta, contratos ou
pedidos e sistema de retorno de informacdes, incluindo as reclamacdes dos clientes.

Adicionalmente, a empresa possui um canal direto de comunicacdo com o cliente para

tratamento de reclamacdes, sugestdes e consulta sobre pesquisa de satisfacdo do cliente.

8.4.10 Informagdo documentada

A estrutura documental do SGQ da empresa na norma ISO 9001:2015 foi mantida
igualmente a da 1SO 9001:2008. As terminologias foram atualizadas de acordo com a ISO
9001:2015 e novos procedimentos foram desenvolvidos para o atendimento aos novos
requisitos da 1SO 9001.

O controle dos documentos disponibilizados por meio eletrénico € feito através de
senhas de acesso, permitindo 0 seu acesso apenas as areas responsaveis.

Quanto aos registros, 0s mesmos sdo arquivados e encontram-se em ambiente
adequado que garante protecdo contra deterioracao, perda ou danos.

A Figura 32 mostra a estrutura de documentacdo da empresa.
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Figura 32 — Estrutura de documentacdo da empresa.

Politica

Objetives -

ManualdaQualidade 2” Nivel

Especificacdo Técnica do Produto
3 sTé 3505 .
Parametros Técnicos dos processos 3* Nivel
Indicadoresde processos
Analise de Processo

Procedimentos de trabatho 4 Nivel
Procedimentos de Sistema
/ Registros \ 5" Nivel

Fonte: Adaptado da empresa estudada.

8.4.11 Implementacéo do processo de gestdo de riscos

Como descrito nas subsecGes anteriores, cada processo (recursos humanos,
suprimentos, qualidade, comercial etc.) definiu seus riscos, impactos e nivel de significancia,
e estabeleceu agdes para atuar sobre os riscos. A implementacdo do processo de gestdo de
riscos esta baseada no treinamento e na conscientizacdo constante dos funcionarios para atuar
efetivamente nas acOes estabelecidas. Cada lider tem a funcdo de acompanhar a
operacionalizacdo dos processos e também verificar se as acdes sobre 0s riscos estdo sendo
realizadas. Caso haja ndo conformidades, as mesmas séo discutidas e analisadas nas reunides
dirias.

Como exemplo da implementacdo do processo de gestdo de riscos, algumas analises
de riscos para as atividades de apoio e operacdo do SGQ sdo apresentadas na Figura 33,

mostrando a significancia antes da agéo e o plano de acéo para a prevengao contra 0s riscos.



Figura 33 — Planilha de andlise de riscos e oportunidades — Apoio e Operagao.
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ANALISE DE RISCOS E OPORTUNIDADES

Processo: ‘ ‘RESP.: APROVAGAO: Data:
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ATIVIDADE RISCO IMPACTO Plano de Acdo CONTROLE OPERACIONAL
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P . Atraso na produgéo dos Estabelecer plano de monitoramento
Matéria-prima nao ser
Compras. produtos e consequente das entregas e dos prazos dos
o . ._|entregue no prazo -~ . . SN .
Aquisicdo de matéria-| estabelecido junto ao atraso na entrega aos Média | Alta | Alta | Alta Sim insumos e matéria-primas que Suprimentos
prima fornecedor ) clientes, acarretando impactam diretamente no atraso da
insatisfag&o ao cliente. produgéo
= . " Monitorar se os meios de
Na&o encontrar as As atividades ndo serem L ) < <
" comunicagdo para divulgacéo estéo
Recrutamento e pessoas com as realizadas corretamente - ! -
= P . . Média | Alta | Alta | Alta Sim sendo efetivos Recursos Humanos
Selecéo de pessoas |competéncias impactando diretamente nos .
P N Elaborar planos de desenvolvimento
necessarias resultados pretendidos. PO
de competéncias internas
Estabelecer plano de agéo para
Conhecimento. As pessoas ndo serem |As atividades ndo serem treinamento das pessoas sobre 0s
Execucdo das trelnad§s para a _reallzadas corretamente Média | Ata | Atta | Alta Sim pro_ceq”_nentos operacionais com Recursos Humanos/
atividades na execucdo das impactando diretamente nos periodicidade minima anual. Processos
empresa atividades resultados pretendidos Revisdo dos procedimentos para
avaliagdo de sua significancia.
Analise constante dos resultados da
Redugéo do desempenho manutenc&o através das
da produgé&o, diminuindo a ferramentas de diagrama de pareto,
Manutengéo dos Parada constante dos |quantidade de produtos verificando quais
equipamentos e equipamentos/ fabricados e, Média | Alta | Alta | Alta Sim equipamentos/méquinas tém maior [Manutencédo
maquinas maquinas da empresa |consequentemente, incidéncia de parada para
impactando nos resultados manuteng&o corretiva, identificar as
pretendidos causas dos problemas e prover
ac6es de melhoria
Redugéo do desempenho Levantamento dos processos com
das atividades. Podendo menores indices de organizagdo
Realizagéo do Os ambientes estarem |ocasionar acidentes de - . através do Programa 6S. Agdes de .
M . A Média | Alta | Alta | Alta Sim s o Frog ¢ Qualidade
Programa 6S desorganizados. trabalhos e também conscientizagdo para as pessoas e
impactando nos resultados acOes de organizacao nos
pretendidos processos
Plano de monitoramento e
calibragédo de todos os
Equiamentos ndo equipamentos quem podem interferir
Calibracéo e auip Produtos fora da na qualidade dos produtos e
o~ apresentam os valores L - : ’ )
afericao de N especificagdo, insatisfacdo | Média | Alta | Alta | Alta Sim equipamentos Qualidade
. das medidas . L o
equipamentos de clientes Critério de periodicidade da
adequadamente " =
calibrag&o, de acordo com o
histérico de registros dos dados de
calibragdo
= As atividades ndo serem .
. N&o conter a " Estabelecer plano de agéo para
Descrigéo de A . ._|realizadas corretamente - . =
A competéncia necessaria |. . Média | Alta | Alta | Alta Sim preparacdo das pessoas na Recursos Humanos
Competéncias - impactando diretamente nos - o
para as atividades N realizacdo de suas atividades
resultados pretendidos

Fonte: Adaptado da empresa estudada.

8.4.12 Planejamento e controle operacional

Na empresa, todos 0s processos tém o seu planejamento realizado de acordo com 0s

objetivos estabelecidos. Os objetivos sdo monitorados por meio de indicadores de

desempenho, definidos para os varios processos da empresa. Para o alcance das metas

estabelecidas em cada indicador de desempenho, a empresa adota 0 método PDCA, com o

qual sdo elaborados os respectivos planos de acdo, e os resultados sdo verificados

periodicamente nas reunides de resultados, quando se define a necessidade ou ndo do

estabelecimento de agOes corretivas e recursos.
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8.4.13 Projeto e desenvolvimento de produto

Esta Secdo tem como objetivo apresentar o processo de desenvolvimento de produto
da empresa estudada. E também como a gestdo de riscos pode ser integrada a gestdo da
qualidade nesse processo.

A relevancia da abordagem dos riscos em desenvolvimento de produto é pautada pelo
seu impacto na continuidade dos negoécios (SAMANTRA et al., 2016). Dessa forma, a
identificacdo de riscos em desenvolvimento de produto é um assunto para os profissionais que
atuam na area de importancia estratégica, ja que seu objetivo final é garantir que todas as
atividades ocorram com sucesso e possam criar valor para a organizacdo (HODA,
MURUGESAN, 2016; KHAMENEH; TAHERI; ERSHADI, 2016; ABDALHAMID,;
MISHRA, 2017).

Primeiramente, é apresentado o0 modelo de desenvolvimento que a empresa utiliza e,
em seguida, sdo descritos 0s estagios (etapas) e as atividades adotadas pela empresa para
abordar os riscos de modo a garantir a qualidade.

Para que esses objetivos sejam alcancados, a empresa utiliza como método para o
planejamento e desenvolvimento de produto o denominado stage-gates. Esse método
determina os estagios (stage) do projeto, as atividades a serem realizadas em cada um deles e,
para que o projeto avance de um estagio para o seguinte, € feita uma analise critica formal

(gate) pela direcdo. A Figura 34 apresenta 0 método utilizado pela empresa.

Figura 34 — Processo de desenvolvimento de produto da empresa.

Aprovagdo Aprovacao Aprovacio ] Aprovacio Aprovacdo do
|_doescopo do conceito do prototipo | _doprojeto produto
; z . Plano de

Pesquisa e Gate Projeto Gate N Detalhamento * Tryout e Gate :

“ 2 . & o Validacao = - Melhorias e

Escopo 1 Conceitual 2 e Prototipo : Lote-Plloto )

A Encerramento

Estaglo 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4 Estagio 5

Fonte: Adaptado da empresa estudada.

A seguir, sdo descritos 0s estagios apresentados na Figura 34 — Processo de

Desenvolvimento de Produto da empresa, e a abordagem adotada.
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e [Estagio 1 — Pesquisa/Escopo:

O objetivo deste estagio é verificar se o produto sugerido esta alinhado a estratégia da
empresa, assim como fundamentar a engenharia e demais envolvidos com as informacoes
necessarias para a tomada de decisdo acerca da continuidade do projeto.

O Quadro 13 apresenta as entradas requeridas e saidas esperadas do estagio
Pesquisa/Escopo da empresa, de forma a estabelecer os recursos, as responsabilidades e a

gestao de riscos.

Quadro 13 — Entradas e saidas do estagio Pesquisa/Escopo.

Fornecedores Entradas Processo Saidas Clientes

Ata de reunido de rodada

do alvo
Marketing ) Relatdrio de pesquisa/
. Feiras e eventos B Eng. Produto
Comercial 3 ) apresentacdo do Gate 1
Conexao com o Pesquisa/Escopo Eng. Processo
Eng. Produto Termo de abertura do o
) ) mercado ) Comité de Gates
Diretoria Projeto

Analise de riscos e

oportunidades

Fonte: Adaptado da empresa estudada.

Entre as atividades da empresa, estdo a realizacdo da pesquisa de mercado para
identificar atratividade, mercado-alvo, demanda estimada, escopo basico, principais
concorrentes, oportunidades de inovacdo, preco objetivo etc. Apds a execucdo deste estagio, é
realizada uma andlise critica formal pela direcdo (Gate 1), que é a aprovacao do escopo e a
continuidade do projeto. No Gate 1, sdo analisadas todas as informacGes coletadas pela area
da engenharia do produto e marketing. A partir disso, sdo tomadas as decisGes pertinentes
para a aprovacgdo ou ndo do escopo.

Para a andlise dos riscos, a empresa utiliza a analise SWOT e o brainstorming, em que
sdo levantadas todas as oportunidades e as ameacas para 0 escopo do produto. Com essa
analise, as areas de marketing e de engenharia de produto desenvolvem um modelo decisério
para a verificacdo das oportunidades e a defini¢do do plano de neg6cios da empresa.

A partir desses elementos, a empresa espera levantar as reais necessidades do

mercado, diminuindo assim os riscos do projeto falhar.
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e Estagio 2 — Defini¢cdo do conceito:

Este estadgio na empresa consiste em definir o projeto conceitual do produto, gerando
propostas de solugdo viaveis que atendam aos requisitos do escopo aprovado no Gate 1, e aos
demais requisitos declarados no relatério de entrada de projeto. O Quadro 14 apresenta as
entradas requeridas e saidas esperadas da empresa no estagio 2 — Definicdo do Conceito, de

forma a estabelecer os recursos, responsabilidades e gestdo de riscos.

Quadro 14 — Entradas e saidas do estagio Defini¢do do Conceito.

Fornecedores Entradas Processo Saidas Clientes
Relatdrio de entrada de
projeto
Projeto conceitual
Ata de reunido de Memorial de célculos
rodada do alvo FMEA de produto
. - . Eng. Produto
. Relatério de Anélise produzir/comprar
Comité de . . Eng. Processo
pesquisa/ Anélise produto/processo .
Gates x N oL Suprimentos
. apresentacao do Definicdo do Plano de validagédo
Marketing . - Custos
Gate 1 conceito Anélise de patentes x
Banco de S Producéo
Termo de abertura Estimativa de custo/ -
normas do projeto pre¢o/margem bruta Com-erAmaI
L S Comité de Gates
Visitas externas Anélise retorno/
Normas técnicas investimento
Anélise de riscos e
oportunidades
Apresentacdo do Gate 2

Fonte: Adaptado da empresa estudada.

As atividades realizadas pela empresa neste estagio sao:

e Apresentacdo da ata do Gate 1;

e Elaboracdo de relatdrio de entrada de projeto;

e Elaboracdo de cronograma;

e Elaboracdo de projeto conceitual do produto, com propostas de solugdo para cada
requisito do escopo e respectivos opcionais, acessorios e op¢des de montagem;

¢ Realizacao dos calculos, simulagdes e ensaios necessarios para o dimensionamento
dos componentes e subsistemas;

e Elaboracdo do Modo de Falha e Anélise de Efeitos (FMEA) de produto;

e Realizacdo de andlise produzir/comprar, verificacdo da necessidade de criacdo de
novas matérias-primas ou itens comerciais e oportunidades de padronizacao;

e Compartilnamento do projeto conceitual com as demais areas envolvidas para
analise critica conjunta e verificagdo quanto aos requisitos funcionais, de

fornecimento, fabricacdo e manutencao;
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e Andlise da necessidade de instrumentacdo e/ou validacdo preliminar de
componentes e subconjuntos;

e Realizacdo de andlise de patentes existentes e oportunidades de depdsito de
patentes;

e Realizacdo de analise de requisitos estatutarios, normas regulamentadoras ou
atendimento a exigéncias de 6rgdos externos;

e Elaboracdo de estimativa de custo industrial e margem de lucro bruto;

e Atualizacdo do cronograma considerando o0 prazo para construcdo do(s)
prototipo(s) e a data do proximo gate;

e Gate 2: aprovacao do conceito.

As atividades mencionadas sdo referenciais, a ndo realizacdo ou ndo aplicacdo deve
ser justificada pela equipe do projeto na reunido de Gate 2.

Para o acompanhamento, a engenharia de produto faz checagem constante verificando
se todas a atividades programadas estdo sendo realizadas e se 0s critérios de custo (analise
financeira) e tempo (cronograma) estdo sendo cumpridos. Reunides sdo realizadas
diariamente, verificando se h& desvios do programado. Havendo desvios, as causas sdo
imediatamente verificadas e acGes sdo tomadas para corrigi-los. Neste estagio, a empresa
utiliza a ferramenta FMEA ap6s a definicio dos componentes de um produto
(partes/interface). O FMEA é uma ferramenta que tem por objetivo identificar, delimitar e
descrever as ndo conformidades (modo da falha) geradas pelo processo, e seus efeitos e
causas, para poder diminui-los ou elimina-los através de acdes de prevencao.

A Figura 35 apresenta um exemplo na empresa com a aplicacdo do FMEA de produto.

Figura 35 — Planilha de FMEA de produto no PDP.

FMEA DE PRODUTO
AVALIACAO/

Descrigédo do Produto Setor: Resp. FMEA: Data FMEA: ':a Ger.
Eng? Produto

N° Cédigo e Descricédo Peca/
FMEA Conjunto

o

Vagao misturador

Sever

Partes/ N Modo de Efeitos da - | Causas da | Ocor | Meios / Métodos |Detec Acdes de
Funcgéo i O . NPR ~ Resp. Prazo
Interface Falha Falha dade Falha réncia| de Controle Géo Corregéo
Rotor / ) Venﬂc,a\.gao do
. Carregamento Impede Geometria Estudo do rotor modelo fisico com o
material Transporte ! R x
(concentrado do Ineficiente abastecimento 8 |do rotor 4 durante 5 160 | virtual e observagédo
Reservatério da maquina inadequada modelagem 3D do escoamento do

ou volumoso) )
material

Fonte: Adaptado da empresa estudada.
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O FMEA de produto da empresa mostrado na Figura 35 apresenta o produto em
desenvolvimento, seus componentes (partes/interface), a funcdo dos componentes, 0 modo e 0
efeito de falha e a analise de priorizacdo do nivel de risco do componente (NPR) através dos
elementos de analise: severidade, ocorréncia e detecg&o do risco.

Entre os beneficios conseguidos na empresa a partir do uso FMEA, estéo a reducao do
tempo de desenvolvimento de produto; maior conhecimento sobre o produto; reducdo do
numero de falhas; garantia de produtos com alta confiabilidade e seguranca; reducdo da
necessidade de modificacdo dos projetos; e definicdo de um sistema de priorizagédo de

melhorias.

e Estagio 3 — Detalhamento/Protétipo:

O objetivo deste estagio na empresa é realizar o detalhamento do projeto, gerando 0s
desenhos e as informacfes necessarias para a fabricacdo do produto e construir um ou mais
protétipos para validacdo. O Quadro 15 apresenta as entradas requeridas e as saidas esperadas
da empresa no estdgio Detalhamento/Protétipo, de forma a estabelecer 0s recursos,

responsabilidades e gestdo de riscos.

Quadro 15 — Entradas e saidas do estagio Detalhamento/Protétipo.

Fornecedores Entradas Processo Saidas Clientes

Desenhos detalhados
Conferéncia dos desenhos | Qualidade

Eng. Produto 3 Cadastro de produtos Eng. Produto
) Aprovacdo do
Clientes Gate 2 Detalhamento/ | RE-P Eng. Processo
ate
Internos e o Protétipo Anaélise produzir/comprar | Comité de Gates
Normas técnicas . . 3

Externos Anélise de riscos e Producéo

oportunidades Suprimentos

Apresentagdo do Gate 3

Fonte: Adaptado da empresa estudada.

As atividades realizadas pela empresa neste estagio séo:

e Apresentagédo da ata do Gate 2;

e Elaboracdo de desenhos detalhados dos componentes e subsistemas, verificacéo e
analise de tolerancias e cadastrar no gerenciador colaborativo de dados de produtos
Smarteam,

e Selecdo/avaliacdo e homologagéo de fornecedores;
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e Elaboracdo do cadastro de produtos e a lista de materiais preliminares;

e Elaboracdo e liberacdo do relatdrio de entrada de projeto e emissdo de ordens de
compra e producdo para construcao de prototipo;

e Elaboracdo de roteiros de producédo, enderecamento e montagem S/N;

e Realizacdo de inspecdo de qualidade nos componentes antes da montagem do
prototipo;

e Realizacdo da montagem do protétipo conforme projeto;

e Realizacdo de andlise critica de processos durante a montagem do protétipo e
emitir relatorio de sugestdes de melhorias;

e Atualizagdo dos desenhos conforme estabelecido durante a montagem do
prototipo;

e Elaboracdo do plano de validagéo;

e Elaboracdo de estimativa de custo industrial e margem de lucro bruto;

e Atualizacdo do cronograma, incluindo o prazo para conclusdo da validagéo e a
data do préximo gate;

e Apresentacdo de relatdrio de retorno de investimento/taxa interna de retorno;

e Gate 3: aprovacao do prototipo.

Como no Gate 2, para 0 acompanhamento, a engenharia de produto faz checagem
constante, verificando se todas as atividades programadas estdo sendo realizadas e se 0s
critérios de custo (andlise financeira) e tempo (cronograma) estdo sendo cumpridos.
Adicionalmente, nesse acompanhamento, é verificado se a empresa tem capacidade de
produzir o produto em desenvolvimento, ou seja, se a empresa tem a estrutura produtiva e
tecnoldgica para a producdo do produto. Reunides sao realizadas diariamente, verificando se
ha desvios do programado. Havendo desvios, as causas sao imediatamente verificadas e acdes
séo tomadas para corrigi-los.

Na reunido de analise critica do Gate 3, todas as informacgdes dos estagios e os desvios
ocorridos sdo discutidos. Entre essas analises, estdo os custos da fabricacdo do prototipo, a
margem de lucro bruto, o retorno de investimento/taxa interna de retorno e o tempo de

desenvolvimento.

e Estégio 4 — Validacgéo
O objetivo deste estagio na empresa € submeter o resultado de um projeto

(componente, conjunto, equipamento etc.) a exame, verificagdo ou prova, para checar se a
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qualidade do projeto e/ou o desempenho especificado estd de acordo com o escopo
determinado no relatorio de entrada de projeto.

O Quadro 16 apresenta as entradas requeridas e as saidas esperadas da empresa no

estagio Validacdo, de forma a estabelecer os recursos, responsabilidades e gestdo de riscos.

Quadro 16 — Entradas e saidas do estagio Validagéo.

Fornecedores Entradas Processo Saidas Clientes
Relatdrio de validagao
Lista de pecas de reposicdo
Aprovacio do Lista de itens criticos
provag Estimativa de Eng. Produto
Eng. Produto Gate 3 L
. R custo/preco/margem bruta | Comité de Gates
Clientes Plano de validacédo S -
Validacédo Anélise retorno/ Eng. Processo
Internos e FMEA de produto . . x
- investimento Producgéo
Externos Equipamentos, - . .
L. p Quantidade e prazo do Diretoria
materiais e métodos .
lote-piloto
Anélise de riscos
Apresentacdo do Gate 4

Fonte: Adaptado da empresa estudada.

As atividades realizadas pela empresa neste estagio séo:

e Apresentagédo da ata do gate anterior;

e Realizacdo dos testes de validacdo em campo, pista de prova ou bancada de acordo
com os requisitos e plano de validagéo;

e Elaboracdo de relatério dos resultados, necessidades de alteracdo de projeto e/ou
sugestdes de melhorias;

e Elaboracdo do manual de instrucdes e do catalogo de pecas;

e Atualizagdo do FMEA de produto;

e Elaboracdo do FMEA de processo;

e Anadlise e alteracbes necessarias, atualizacdo dos desenhos 2D e cadastro no
Smarteam. Estruturacdo (alocacdo) dos componentes e subconjuntos;

e Elaboracdo do configurador de produtos e cadastro da quantidade permitida para o
lote-piloto;

e Planejamento e inicio do projeto de ferramentas;

e Elaboracdo de lista de pecas de reposicdo (itens mais sujeitos a quebras ou
desgaste);

e Elaboracdo de lista de itens criticos para inspecéo (inspe¢do 100%);

e Atualizacgdo dos roteiros de produgéo, enderecamento e montagem S/N;

e Elaboracdo do mapa de fluxo de valor;
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e Elaboracdo do projeto de layout, estagios e células de producéo e montagem;

e Definicdo de quantidade, distribuicdo geografica e prazo de entrega do lote-piloto;

e Apuracdo do custo e do prego de venda para calculo da margem de lucro bruto;

e Elaboracdo do plano de marketing e treinamento;

e Atualizacdo do cronograma, definindo o prazo para construcdo dos ferramentais,
try out, fabricacdo, entrega e acompanhamento do lote-piloto e da data do préximo
gate;

e Apresentagdo do retorno de investimento/taxa interna de retorno;

e Gate 4: Aprovacao do Projeto.

Para garantir que todas as atividades ocorram adequadamente, a engenharia de produto
faz checagens constantes e acompanhamento da qualidade do projeto, e se o desempenho
especificado esta de acordo com o escopo.

O grande risco neste estagio ou em todo o processo de desenvolvimento do produto é
0 produto ndo atender as expectativas, ou faltar algum requisito importante ndo abordado
anteriormente. Para isso, todos o0s estdgios anteriormente mencionados devem ser
acompanhados e controlados, verificando se todas as atividades foram cumpridas e se 0s
desvios ocorridos foram corrigidos.

Um risco a ser considerado é a constatagdo, apds a producdo do produto, de que ha
possiveis problemas que ndo foram detectados na validacdo. Para minimizar esse risco,
algumas acGes podem ser realizadas:

e Verificar se todos os requisitos foram determinados;

e Verificar as condi¢fes em que o produto sera utilizado;

e Didlogo constante e direto com o cliente, validando os requisitos durante os
estagios de desenvolvimento de produto;

e Estabelecer requisitos-chave para o produto e monitora-lo durante o processo

de desenvolvimento.

Na reunido de analise critica do Gate 4, sdo definidos o lote-piloto, a quantidade, e 0s
locais para onde os lotes-pilotos serdo enviados. Outras analises sao realizadas: verificacdo do
FMEA do processo de producdo, lista de recursos necessarios para o produto, projeto de
layout e células de producéo, custos e precos de venda, plano de marketing, margem de lucro

bruto, retorno de investimento/taxa interna de retorno.
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O objetivo deste estagio é preparar o processo de producéo e fazer a validacdo final de

um lote-piloto no campo antes da liberagdo para producdo em série.

O Quadro 17 apresenta as entradas requeridas e as saidas esperadas da empresa no

estagio Try out e Lote-Piloto, de forma a estabelecer os recursos, responsabilidades e gestdo

de riscos.

Quadro 17 — Entradas e saidas do estagio Try Out e Lote-Piloto.

Fornecedores Entradas Processo Saidas Clientes
Melhorias nos processos /
Reunido Gate 4 produto .
RE-V Manual e catalogo de
ecas
Desenhos P x .
Eng. Produto Mapa de fluxo de Try out_da prpdugao Qualidade
Coﬁité de Gates | valor Relatdrio de inspe¢do Eng. Produto
Eng. Processo Layout fabrica Estimativa de Eng. _PArocesso
Lista de Materiais | Lista de materiais ry QUt CUSFO./ prego/margem bruta ComlteNde Gates
. . Lote-piloto Anélise retorno Producgéo
Comercial Configurador de . .
Marketing produtos Investimento CL.JStOS .
Qualidade Quantidade e prazo Quantidade e prazo do Diretoria
do lote-piloto lote-piloto Comercial
ltens e P Plano de marketing
Componentes Anélise de riscos e

oportunidades
Apresentagdo do Gate 5

Fonte: Adaptado da empresa estudada.

As atividades realizadas pela empresa neste estagio séo:

e Apresentacdo da ata do gate anterior;

e Verificacdo/controle dos desenhos antes da liberacdo para a producéo;

e Emissdo de relatorio de validacdo (RE-V), atualizacdo e cadastro dos desenhos no

Smarteam, geracdo de JPG e liberacdo do acesso para a fabrica;

e Finalizacdo da anélise produzir/comprar,

atualizacdo do cadastro de produtos e roteiros de producao;

e Finalizacdo da lista de materiais estruturada;

e Finalizagéo do configurador de produtos;

e Construcdo dos ferramentais e execucédo do try out;

e Explodir a fabricagcdo da maquina try out (primeira maquina de producéo);

e Acompanhamento do processo interno de fabricacdo dos componentes

fornecedores;

e Inspecdo nos componentes antes do try out;

definicdo de fornecedores para

nos
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e Montagem da maquina try out;

e Atualizacdo do FMEA de processo;

e Atualizacdo dos desenhos e roteiros de produgdo conforme realizado durante
fabricacdo da maquina try out;

e Construcéo do lote-piloto;

e Apresentacdo aos funcionarios do novo lancamento, evidenciando os itens de
destaque que trazem diferencial na maquina e o motivo;

e Fotos e filmagens das maquinas trabalhando;

e Apresentacdo ap6s aprovacgdo do try out;

e Elaboracdo de folhas de processos;

e Acompanhamento do desempenho do lote-piloto no campo e registro de resultados
e oportunidades de melhorias;

e Definicdo de lista de pecas recomendadas para abastecimento do estoque de
reposicao;

e Elaboracdo do material de marketing para lancamento do produto;

e Atualizacdo do calculo de custo e apresentacdo de comparativo entre custo alvo x
realizado, margem bruta, margem de contribuicdo de materiais e demanda
atualizada;

e Atualizacdo do cronograma, incluindo o prazo para inicio da producdo em série;

e Apresentacdo de retorno de investimento/taxa interna de retorno;

e Gate 5: aprovacdo do produto para a producao.

Para garantir que todas as atividades ocorram adequadamente, a engenharia de produto
faz checagem constantes e acompanha se a qualidade do projeto e/ou o desempenho
especificado estd de acordo com o escopo. O cliente neste estagio tem um papel direto, pois
ird fazer parte dos testes do produto em campo. Portanto, 0s estagios anteriores precisam
cumprir o que foi definido no escopo, para minimizar as perdas e a insatisfacéo do cliente.

Caso o lote-piloto e o try out ndo deem certo, sera necessario retornar ao inicio do
projeto, ocasionando prejuizos para a empresa.

Na reunido de analise critica do Gate 5, ¢é feita a validacdo do produto na linha de
producdo, definindo as ferramentas e verificando as etapas necessarias para a producdo do
produto, estimativa de custo/preco/margem bruta, analise de retorno do investimento e

verificagdo dos desvios ocorridos devido aos riscos.
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Apo0s a aprovacdo do Gate 5, a empresa faz a liberacdo do produto para a produgéo
emitindo a RE de Saida de Projeto (RE-S). A partir de entdo, encerra-se 0 processo de
desenvolvimento e o produto passa a condicao de produto corrente.

Convém ainda que, apds o encerramento do projeto, a equipe envolvida faca uma
andlise critica do projeto, registre as licGes aprendidas e faca recomendacgdes para melhoria do

processo em futuros projetos.

e Controles para projeto e desenvolvimento de produto

O objetivo desta fase é acompanhar o andamento do projeto com base nos requisitos
de entrada e atividades planejadas.

Este topico apresenta as boas préticas realizadas pela empresa no PDP. As principais
verificacOes sdo:

e Status das atividades (entregas) dos estagios em que o0 projeto se encontra;

e ldentificacdo de pendéncias e determinacao de responsaveis e prazos para solucao;

e Fechamento de pendéncias anteriores;

¢ Documentacdo do projeto, verificando se as atividades e 0s respectivos registros

de cada estagio foram realizados;
e Atualizacdo do cronograma;

e Verificacdo de desenhos antes da sua liberacéo.

A partir desses controles, a empresa espera assegurar:
e Que os resultados a serem atingidos nas atividades de projeto e
desenvolvimento estejam claramente definidos;
e Que andlises criticas de projeto e desenvolvimento sejam conduzidas, como
planejado;
e Que a verificacdo para assegurar que as saidas de projeto e desenvolvimento
seja conduzida e que estas atendem aos requisitos de entrada do projeto e

desenvolvimento.

8.4.13.1 Analise de riscos e oportunidades no PDP

Como descrito anteriormente, em cada estagio do PDP séo determinadas as atividades,
0S monitoramentos e 0s acompanhamentos necessarios para que esse processo seja realizado

de forma adequada.
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Adicionalmente, foram definidos no PDP os riscos em cada estagio, seus impactos e
nivel de significancia e foram estabelecidas acfes para atuar sobre o0s riscos. Todos 0s
funcionarios do processo sdo treinados e conscientizados sobre a influéncia dos riscos e 0s
impactos em suas atividades. Os engenheiros de produto tém a funcdo de acompanhar e
operacionalizar a gestdo de riscos no PDP. E, caso haja ndo conformidades, as mesmas séo
discutidas nas reunides.

Como exemplo da implementacéo da gestdo de riscos no PDP, a Figura 36 apresenta

algumas analises de riscos para cada estagio.

Figura 36 — Planilha de andlise de riscos e oportunidades no PDP.

Processo: |Desenvolvimento de Produto |RESP.: APROVAGAO: Data:
RISCOS OPORTUNIDADES
SIGNIFICANCIA ANTES DA AGAO _ CONTROLE
ATIVIDADE RISCO IMPACTO == s A T [Eemies Plano de Agéo OPERACIONAL
Escopo mal definido, com
Estéagio 1 . _— requisitos imcompletos ou
. Pesquisa e definigdodo | '~ . . .
Pesquisa e esCOPO NAo realizada ndo identificados, resultando Média| Atta | Atta | Atta Ssim Todos os projetos devem ter a Engenheiro de
efinicdo do . em um produto que ndo eclaracéo do escopo formalizada roduto
Defini¢éo d oum(‘:)omleta dut a decl do d f lizad Produt
Escopo P atende as necessidades do
mercado
O produto ndo atende
. I " N
Estagio 2 N&o cumprimento de (r:gn;;i)si:)asn:;;rge ::)IZS Apresentar e verificar evidéncia de Engenheiro de
ag . uma ou mais atividades quist p L Média| Alta | Alta | Alta Sim cada item do checklist na reuniéo de 9
Projeto conceitual do checklist do Gate 2 envolvidas (ex.: funcionais, Gate 2 Produto
financeiros, de fabricacéo,
vendas, etc.)
Falta de informagdes no|N&o produzir o v . } A Engenheiro de
40 . - Média| Alta | Alta | Alt Si Rotina d f de d h
Estagio 3 desenho item/componente solicitado eda a a a m olina de conerencias de desenfo | produto
Detalhamento
Protétipo i i
s Informag6es erradas _Produzwlcomprar 0 Média| Alta | Alta | Alta Sim Rotina de conferéncias de desenho Engenheiro de
item/componente errado Produto
Néo cumprlme_nto d~°5 . ~ Rotina de controle das datas de .
prazos na fabricagédo, |Atraso na liberagdo dos Média| Alta | Atta | Atta sim fabricacio, ajuste e manutencio de Engenheiro de
ajuste e manutengédo do |projetos agao, 8y < Produto
o prototipo
Estégio 3 prototipo
Fabricagao, Falhas nos projetos de D;Z?gﬁg;z:z;egﬁfsz ilto Médial Atta | Atta | Alta Sim Analisar cada projeto antes de Engenheiro de
ajustes, e protétipos P t executa-lo Produto
manutencéo de custo
Protétipo Ajuste do protétipo sem |Ferramenta ndo gerar Média| Alta | Atta | Atta Sim Treinamento dos funcionarios para |Engenheiro de
projetos pecas conforme projeto terem habilidades necessarias Produto
Custo eXCeSSI.VO, fora Inviabilidade de projetos Médial Atta | Atta | Alta sim Mopltoramenlo dos custos do Engenheiro de
do custo previsto projeto Produto
Nélo validar o Né&o cumprimentos dos Média| Alta | Alta | Alta Sim  |Néo liberar projetos sem validagao | =9enneiro de
Estagio 4 implemento requisitos funcionais e Produto
NG " . estruturais/ insatisfagdo do « . .
Validagéo Validar o implemento de| _ ) L - . Melhorar elaboragéo e cumprimento |Engenheiro de
forma incompleta f'!iz::/olesperd|C|o de Média| Alta | Alta | Alta Sim do plano de validagao Produto
Entrada de produto em Todos os projetos fabricados pela
producéo com pendéncias primeira vez devem seguir o Engenheiro de
N&o realicdo do Try-out |de atividades das partes Média| Alta | Alta | Alta Sim procedimento de try-out com Prg Ao
envolvidas (ex.: produgéo, acompanhamento das partes
Estagio 5 etc) envolvidas
Try-out e Lote . Lote piloto ndo cumpre o Definicdo das especificagédo do lote }
Piloto Falta de planejamento o~ - . . Engenheiro de
. papel de consolidacéo da Média| Alta | Alta | Alta Sim piloto no Gate 4 de acordo com as
do Lote piloto . . 3 Produto
validagao do produto necessidades de cada projeto
. - x . O lote piloto s6 pode deixar d )
Néo reali¢éo do Lote Problema de qualidade no di ! ! ! . f o pld(.) 0 SO poce devar fe serl Engenheiro de
Piloto campo e recall Média| Alta | Alta | Alta Sim eito mediante a autorizag&o formal Produto
do Presidente da empresa

Fonte: Adaptado da empresa estudada.
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8.5 Avaliacdo de desempenho do SGQ e do PDP da empresa

A avaliacdo de desempenho do SGQ é a terceira fase do modelo MCIGRGQ.

Essa fase consiste em mostrar como 0s requisitos de avaliacdo de desempenho do
SGQ propostos pelo modelo podem ser realizados e executados, e quais praticas e ferramentas
séo utilizadas.

Os requisitos apresentados estdo ordenados conforme apresentado no modelo de
integracdo, onde compdem requisitos integrados da gestéo de riscos e a gestdo da qualidade.

8.5.1 Monitoramento, medicdo, analise e avaliacdo da gestdo

A direcdo da empresa realiza reunides periddicas onde os dados resultantes dos
monitoramentos e medi¢fes sdo analisados e tratados, com o intuito de avaliar a adequacgéo e
eficacia de seu SGQ e detectar onde melhorias podem ser realizadas. A forma de divulgacéo
dos resultados € via quadros de gestdo a vista, espalhados em pontos estratégicos da empresa,
onde todos os funcionarios possam ter acesso e acompanhamento, e também na intranet da
empresa.

Para 0 monitoramento dos processos que sdo analisados nas reunides, a empresa
utiliza relatorios consolidados:

e Relatdrio de atendimento aos indices dos objetivos da gestao;

e Relatdrio financeiro;

e Relatorio de compras;

e Relatorio da qualidade;

e Relatorio de perdas;

e Relatdrio com indicadores do processo de producéo;

e Relatério com indicadores dos recursos humanos;

e Relatério com o andamento dos produtos em desenvolvimento;

e Relatorio com as vendas dos produtos;

e Relatorio com as pesquisas de satisfacdo de clientes, reclamac6es, atendimento ao

cliente, substituicdo de produtos em garantia;

e Relatério com as ocorréncias dos desvios relacionados aos riscos.

Como pode ser observado, a empresa utiliza diversos indicadores para o
monitoramento, abrangendo toda a empresa, garantindo assim que a eficacia do SGQ esteja

sendo monitorada.
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8.5.2 Satisfacdo dos clientes

Como mostrado anteriormente, a empresa utiliza varios indicadores para o
monitoramento do cliente (pesquisa de satisfacdo, indices de reclamacdes etc.), como também
estabelece a andlise de riscos e acOes para os clientes. Como meio de pesquisa de satisfagcdo
do cliente, a empresa disponibiliza um questionario ao cliente. As questdes desse questionario
tem a fungéo de coletar informacdes referente aos seguintes elementos:

e Processo de aquisicao;

e Prazo de entrega;

e Conformidade da entrega;

e Qualidade do produto;

e Pos-vendas;

e Fidelizacao;

e Sugestdes e reclamagoes.

De posse do questionario preenchido, a area da qualidade computa os dados, emite 0s
resultados da pesquisa e envia para andlise da direcdo. Esses dados também sdo discutidos nas
reunides para o envolvimento de toda a empresa, com o objetivo de solucionar os problemas

relacionados aos clientes.

8.5.3 Auditoria interna

A empresa realiza auditorias internas em intervalos preestabelecidos, para determinar
se 0 sistema de gestdo da qualidade estad de acordo com as disposi¢cdes planejadas, com 0s
requisitos da NBR ISO 9001 e se o SGQ encontra-se mantido e implementado eficazmente.

As responsabilidades e os requisitos para o0 planejamento e para a realizacdo das
auditorias e divulgacdo dos resultados, bem como a selecdo dos auditores, estdo definidos em

procedimento especifico da empresa.

8.5.3.1 Programa de auditoria interna

As acdes requeridas para resolver as ndo conformidades detectadas, bem como,
remover as suas causas, sao definidas, implementadas e acompanhadas pelos responsaveis das

préprias areas e pelo escritorio da qualidade.
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A emissdo do programa de auditorias internas, no inicio de cada ano, é atribuida ao
responsavel da qualidade na empresa, definindo os meses em que as auditorias internas seréo

realizadas em cada processo, observando a periodicidade maxima de 12 meses.

8.5.3.2 Equipe auditora

Quanto a composicdo da equipe auditora, a direcdo indica funcionarios que atendam
as seguinte competéncia: treinamento de auditor interno e interpretacdo da norma ISO
9001:2015 com carga minima de 20 horas, observando a independéncia de cada um em

relacdo a area auditada.

8.5.3.3 Execucdo da auditoria

A auditoria interna serd iniciada através de orientacdo do auditor lider ao responsavel
pela area auditada e indicacdo de um colaborador da area para acompanhar a auditoria, se
necessario.

Os auditores devem verificar se 0s processos/atividades estdo de acordo com 0s
documentos e registros do SGQ. As evidéncias da auditoria devem ser registradas em
formulério especifico. As consideracfes sobre a analise de riscos de cada processo também
devem ser verificadas na auditoria interna. A Figura 37 apresenta um exemplo de lista de
verificacdo de auditoria interna, os campos especificos para as evidéncias e as observacgdes

necessarias.

Figura 37 — Lista de verificag8o de auditoria interna da empresa.

Processo:

LISTA DE VERIFICACAO DE AUDITORIA INTERNA

Escritério da Qualidade

Ref. Questdo / Meio de Verificagédo Evidéncia/ Area / Funcdo Auditada Observagdes

Como a organizagcdo demonstra sua capacidade de
fornecer produtos que atendam os requisitos do cliente
e requisitos estatutarios e regulamentares aplicaveis?

1.1-
Generalidades

Fonte: Adaptado da empresa estudada.

8.5.3.4 Deteccéo de ndo conformidades
Na deteccdo de ndo conformidades (ndo cumprimento de parte ou totalidade de um
requisito), a empresa utiliza os seguintes procedimentos:
e Convém que sejam registradas junto com as evidéncias objetivas, trazendo todas as
informagBes e referéncias necessérias para possibilitar as agdes corretivas

subsequentes.
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Devem ser analisadas criticamente com o auditado, para assegurar que o auditado
compreenda e tenha conhecimento das constatagdes, resolvendo qualquer opinido
divergente.

Deve-se registrar no relatério de auditoria interna todas as ndo conformidades

detectadas, realizar analise das causas e propor a¢des corretivas necessarias.

A andlise de riscos da atividade de auditoria interna também € realizada pela area da

qualidade. A Figura 38 apresenta um exemplo de analise de riscos, a significancia e o plano

para prevengao contra 0s riscos.

Figura 38 — Planilha de anlise de riscos e oportunidades na auditoria interna.

ANALISE DE RISCOS E OPORTUNIDADES

Processo:

‘Sislema de Gestao da Qualidade

‘RESPJ

APROVAGAO:

Data:

RISCOS

OPORTUNIDADES

ATIVIDADE

RISCO

IMPACTO

SIGNIFICANCIA ANTES DA ACAO

FIP S A | Significativo?

Plano de Agéo

CONTROLE OPERACIONAL !

Auditoria Interna

N&o cumprir o Plano de
auditoria interna

A andlise da eficacia do
SGQ ficara incompleta,
impactando diretamente nos
resultados pretendidos
definidos nos objetivos de
gestao

Média

Alta | Alta | Alta Sim

Acompanhar rotineiramente se a
auditoria interna esta sendo
realizada no prazo estabelecido.
Solicitar feedback dos auditores
internos quanto ao cumprimento dos
prazos

Responsavel pela
qualidade

Plano de acéo ineficaz
quanto a causa raiz

Né&o havera continuidade da
melhoria do SGQ,
impactando diretamente nos
resultados pretendidos
definidos nos objetivos de
gestao

Média

Alta | Alta | Alta Sim

Verificar junto ao responsavel do
processo quais andlises foram
realizadas.

Prover treinamentos sobre
ferramentas para andlise da causa
raiz

Responsavel pela
qualidade

Fonte: Adaptado da empresa estudada.

Espera-se que, com a auditoria interna, a empresa melhore 0s seus processos e

influencie diretamente o alcance dos resultados pretendidos.

8.5.4 Andlise critica pela direcao

A empresa faz a analise critica do sistema de gestdo para garantir a sua aplicabilidade

e adequacdo e identificar pontos de melhoria do sistema e necessidades de mudanca. Essa

analise critica é realizada anualmente, quando as seguintes entradas séo verificadas:

A situacdo de acGes provenientes de andlises criticas anteriores pela dire¢do;
Mudangas em quest0es externas e internas que sejam pertinentes para o sistema de
gestdo da qualidade;

Informacéo sobre o desempenho e a eficacia do sistema de gestdo da qualidade;

A suficiéncia de recursos;

A eficéacia de aces tomadas para abordar riscos e oportunidades;

Ja as saidas da analise critica sdo:
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e Oportunidades para melhoria;
e Qualquer necessidade de mudancas no sistema de gestéo da qualidade;

e Necessidade de recurso.

O resultado da andlise critica é registrado em formulario especifico para o

monitoramento das acdes a serem executadas.

8.6 Processo de melhoria

O processo de melhoria é a quarta fase do modelo MCIGRGQ.

Essa fase consiste em mostrar como os requisitos do processo de melhoria propostos
pelo modelo podem ser realizados e executados, e quais praticas e ferramentas sao utilizadas.

Os requisitos apresentados estdo ordenados conforme apresentado no modelo de
integracdo, onde compdem requisitos integrados da gestao de riscos e da gestédo da qualidade.

A empresa possui diversos meios para identificar oportunidades de melhoria e garantir
a continua eficacia do sistema de gestdo da qualidade, adotando medidas necessarias para
identificar e gerenciar atividades de melhoria e/ou eliminar as causas de ndo conformidades
existentes e 0s riscos.

Para identificar atividades de melhorias, sdo utilizados dois instrumentos gerenciais:
os relatorios das reunides de resultados e a analise critica pela direcdo. Nas reunibes de
resultados, realizadas mensalmente para monitoramento dos resultados dos processos, 0S
responsaveis dos processos preparam os relatorios dos resultados, em que analisam se as
acoes planejadas foram implementadas e se os resultados foram alcangados, bem como os
pontos problematicos que surgiram, e as novas acbes propostas para resolvé-los.
Adicionalmente, os relatérios apresentam os desvios ocorridos relacionados aos riscos,
requerendo assim a revisao das agdes de prevencao.

Para as ndo conformidades detectadas, as suas causas sdo investigadas, para elimina-
las e para evitar a sua repeticdo, ou prevenir a ocorréncia de potenciais problemas. Os
registros de ndo conformidades detectadas pelas pesquisas de satisfacdo de clientes,
reclamacdo de clientes, reunido de resultados, auditoria interna, auditoria externa, analise
critica pela direcdo, monitoramento dos riscos, desvios relacionado aos objetivos da gestdo, e
controle de produto ndo conforme, sdo feitos em formulario especifico chamado de
Solicitacdo de Acdo Corretiva (SAC).
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9 VERIFICACAO DO MODELO CONCEITUAL - AVALIACAO POR
ESPECIALISTAS

9.1 Consulta aos especialistas

O objetivo desta etapa foi obter uma andlise de especialistas em normas de sistema de
gestdo para verificacdo da adequabilidade do modelo de integracdo da gestdo de riscos a
gestdo da qualidade no processo de desenvolvimento de produto (MCIGRGQ) e apresentar
um critério para avaliar a viabilidade do modelo.

Para a selecdo dos especialistas foram utilizados os seguintes critérios:

e Possuir formacdo universitaria;

e Ter, pelo menos, conhecimento da norma de sistema de gestao da qualidade;

e Ter realizado cursos especificos que abordem normas de sistema de gestao.

Os especialistas foram contatados via e-mail ou telefone para identificacdo do

interesse na participacdo da pesquisa a partir de uma carta-convite (Apéndice B), convidando-
0s a participarem de uma pesquisa de verificacdo de viabilidade de um modelo de sistema de
gestdo integrado. Apos o aceite, foram encaminhados via e-mail a descri¢do do escopo do
trabalho que apresenta o objetivo da pesquisa, a construcdo do modelo proposto de integragédo
(MCIGRGQ), as fases, a tabela de inter-relacdo entre a 1SO 9001 e a ISO 31000, e o0s
elementos do modelo.
Para a avaliacdo do modelo MCIGRGQ pelos especialistas foi utilizado, um questionario
semiestruturado (Apéndice C), que esta dividido em duas partes. A primeira parte é a
caracterizacdo do especialista; s@o coletadas informagdes sobre sua formacdo académica,
experiéncias com sistema de gestdo e treinamentos realizados sobre sistemas de gestdo. A
segunda parte refere-se as questdes do modelo MCIGRGQ, com um total de 20 afirmacdes
relacionadas a estruturacdo do modelo MCIGRGQ, requisitos de planejamento, execucao,
monitoramento e melhoria, que o especialista responderia utilizando um escala com seis
niveis de mensuracao, classificada da seguinte forma:

e 0 —discordo totalmente;

e 1 -—discordo;

e 2 —discordo parcialmente;

e 3 - concordo parcialmente;

e 4 —concordo;
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e 5-—concordo totalmente.
Cinco especialistas foram convidados, e todos aceitaram participar da pesquisa. O
periodo médio para a entrega das respostas foi de aproximadamente quatro semanas apds o

envio do questionério.

9.2 Analise dos dados das respostas dos especialistas

De posse dos questionarios respondidos pelos especialistas, foi realizada a analise dos
dados para verificagdo da adequabilidade do modelo MCIGRGQ. Descreve-se a seguir, as
questBes 1 a 3 referentes a parte 1 do questionario:

1- Qual sua formacéo académica?

2- Quantos anos o(a) Sr(a) trabalha com normas de sistema de gestdo (SG)? Breve

historico de sua ocupacao profissional.

3- O(a) Sr(a) realizou cursos especificos relacionados a pelo menos uma das normas

de sistema de gestdo?

As respostas referentes as questfes 1 a 3 da parte 1, estdo descritas no Quadro 18:

Quadro 18 — Respostas sobre informagdes generalizadas a respeito dos especialistas.

Formagéo

Especialista Académica

Anos de Experiéncia. Historico da
ocupacdo profissional

Cursos especificos realizados

Graduagdo em

De 1986 a 1996, atuou como gerente da
qualidade em empresas de grande porte.
Desde 1996, atua como consultor de

Interpretacdo da 1SO

Engenharia empresas desenvolvendo trabalhos de 9001-2015
Elétrica implantacdo de SGQ ISO 9001 e v
. " - . Lead Auditor para ISO
AGM Mestrado e Melhoria Continua, tendo atendido mais 9001:2008
Doutorado em de 100 empresas dos mais diversos D
L . Lead Auditor para 1SO 18001
Eng. de ramos de atividade e de diferentes portes, .
~ . ; 1 Lead Auditor para 1SO 14001
Producéo no Brasil e no exterior, contabilizando 33
anos de experiéncia em Sistemas de
Gestao.
Interpretacdo da Norma ISO
9001:2015
Interpretacdo da Norma BRC
Food Safety
Graduagdo em Lead Auditor para 1SO 9001
Ciéncias Gerenciamento para
Bioldgicas Atua desde de 1993 como responsavel Resultados
FBR Graduando em | pelo Sistema de Gestdo da Qualidade em | Conhecendo e Praticando o

Tecnologia em
Gestdo da
Qualidade

empresas de grande porte.

PDCA

Avaliacéo e Promocéo do
Programa 5S

Gerenciando a Qualidade
Total em Servigos

Controle da Qualidade Total
para Gerentes Industriais




(continuagéo)
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(continua)

.. Formagéo Anos de Experiéncia. Histérico da e .
Especialista A ~ s Cursos especificos realizados
Académica ocupacdo profissional
. Des_dg de~2002, atya como.audltqr de Lead Auditor para ISO 9001:15
Engenharia certificaco, terceira parte junto a OCS, .
RCG A 1 . Lead Auditor para ISO
Agrondmica contabilizando 17 anos de experiéncia .
. N 14001:15
em Sistemas de Gestdo.
Graduagdo em
Engenharia Atua em gestdo empresarial (consultoria) | 1SO 9001
MCL Quimica em diversas empresas de varios portes e 1SO 14001
Mestrado em segmentos, contabilizando 20 anos de ONA (Organizacdo Nacional de
Engenharia de experiéncia. Acreditacdo)
Producéo
Gradua(;afo em Atua desde 2010 como Professor em
Agronegocio instituicdo de ensino superior
WAD Mestrado e Membro de Nucleos de Estudos e 150 9001
Doutorado em . . A 1SO 14001
- Pesquisa em diversas instituictes de
Engenharia de .
x ensino.
Producdo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Pela descricdo dos especialistas, verifica-se que possuem experiéncia e formacao
significativa na area de gestdo, além de cursos especificos que contribuem para o
entendimento sobre as normas ISO.

Nas afirmacOes da parte 2 (questdes 1 a 20) foram avaliadas a percep¢do dos
especialistas sobre a proposta do modelo MCIGRGQ. Para analisar esses dados, foi adotada
uma técnica estatistica, em que, para cada sentenca do questionario (Apéndice C — Parte 2),
séo calculados o valor médio (p;), o desvio padréo (S;) e o indice de concordancia (C;) das
respostas (JAMES; DEMAREE; WOLF, 1984).

O indice de concordancia é calculado de acordo com a Equacdo 1. Esta € uma medida
de concordancia das respostas (notas) de um grupo de juizes na avaliacdo de um alvo, em que
os valores de C; podem variar de 0,00 até 1,00 (JAMES; DEMAREE; WOLF, 1984). Quanto
mais proximo de 1,00 o valor estiver, mais forte € o indice de concordancia, enquanto valores
proximos de 0,00 indicam baixa concordancia entre os juizes (JAMES; DEMAREE; WOLF,
1984).

Assumindo uma distribuicdo uniforme para os dados, o oe é a variancia esperada
devido ao erro aleatorio. Essa variancia é calculada de acordo com a Equagdo 2, em que A
define o numero de alternativas na escala de respostas (JAMES; DEMAREE; WOLF, 1984).

Ci=1—(5¢/of) (1)
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of = (A2 - 1)/ 12 )

Os valores médios das respostas de cada item de avaliagdo (p;) indicam pontos fortes e
oportunidades para melhoria (FARRIS et al., 2007). J& por meio do céalculo do indice de
concordancia de cada item ( C; ), € avaliado se existem opinides diferentes entre o0s
respondentes (FARRIS et al., 2007).

Segundo James, Demaree e Wolf (1994), ao usar o indice de concordancia, é
necessario garantir que todos os juizes (respondentes) interpretem a escala de avaliagdo da
mesma maneira. No caso deste estudo, essa condicdo foi cumprida pela orientacdo direta e
verbal dirigida a cada especialista e também pelo envio de um texto via e-mail com a
descricdo do escopo do trabalho, o objetivo da pesquisa, o detalhamento da construcdo do
modelo MCIGRGQ, suas fases, a tabela de inter-relagdo entre as normas ISO 9001 e ISO
31000, e os elementos do modelo.

A partir das respostas dos cinco especialistas, foi possivel calcular o valor médio, o

desvio padrdo e o indice de concordancia das afirmativas, conforme mostrado na Tabela 1.

Tabela 1 — Resultados da avaliagdo do Modelo Conceitual da Integracdo da Gestdo de Riscos a Gestdo da
Qualidade (MCIGRGQ) aplicado ao Processo de Desenvolvimento de Produto (escala de 0 a 5).

Fase | Questdo | Descricéo i S; G
1 0 M~od_elo MCIGRGQ condiz com elementos de um sistema de 4,60 0,55 0,90
gestdo integrado.
2 A sequéncia das fases do modelo obedece ao ciclo PDCA. 4,60 0,55 0,90
O modelo MCIGRGQ faz abordagem ao processo de
3 desenvolvimento de produto (PDP). 4,60 0,55 0,90
|9 4 Os elementos apresentados para as fases do modelo estdo 4,20 0,45 0,93
- adequados.
L - ~
O modelo MCIGRGQ apresenta uma estrutura de integracdo
=
< 5 da GR e GQ no PDP. 4,50 0,58 0.89
L . «
O modelo MCIGRGQ apresenta um fluxo de implementacédo
zZ
S 6 da integracdo da GR a GQ no PDP. 4,60 0,55 0,90
[a . ~
7 g(gnodelo MCIGRGQ atende a proposta de integracdo da GR e 4,60 0,55 0,90
8 O nivel deNdetthamento do MCIGRGQ é suficiente para a 4,40 0,55 0,90
implantacéo.
A matriz de inter-relagdo das normas 1SO 9001:2015 e
9 ISO 31000 esta adequada. 4,40 0,55 0,90
o O modelo MCIGRGQ apresenta requisitos para defini¢do dos
5 10 elementos de’planejamenNto: partes mte_rt_essadas, contexto da 4,75 0,50 0,91
% empresa, politica de gestdo, responsabilidades de autoridades e
processo de gestdo de riscos.




O modelo MCIGRGQ apresenta requisitos para a determinagéo
de recursos para o sistema de gestdo integrado: infraestrutura,
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11 . . o 4,60 0,55 0,90
pessoas, ambiente de trabalho, monitoramento e medicéo,
conhecimento organizacional e competéncia.
(continua)
(continuagéo)
Fase | Questéo | Descricéo i S; G
O modelo MCIGRGQ apresenta requisitos para a
o 12 | conscientizagdo de todos os funcionarios sobre o sistema de 4,20 0,84 0,76
25 gestdo integrado.
< .« .
% 13 0 modfalo MCIGRGQ apresenta~reqU|S|tos para 0 processo de 4,60 0,55 0,90
w comunicacdo do sistema de gestdo integrado.
o ..
14 O modelo~ MCIGRGQ apresenta requisitos para o controle de 4,60 0,55 0,90
informacdes documentadas.
O modelo MCIGRGQ apresenta requisitos para o
@] 15 monitoramento, a analise e a avaliacdo do sistema de gestdo 4,60 0,55 0,90
% integrado.
L .. ~
% 16 0 modglo MCIGRGQ apresenta requisitos para a condugéo de 4,60 0,55 0,90
0 auditorias internas.
wn
g O modelo MCIGRGQ apresenta requisitos para a elaboragdo
B 17 da andlise critica da dire¢do sobre o sistema de gestao 4,60 0,55 0,90
<>( integrado.
< 18 0 r_nodeNIo MCI_GRGQ apresenta requisitos para a avaliacdo da 4,60 0,55 0,90
satisfacdo do cliente.
O modelo MCIGRGQ apresenta requisitos para a analise de
< 19 ndo conformidades e defini¢do de a¢bes corretivas para o 4,60 0,55 0,90
% sistema de gestdo integrado.
I -
= O modelo MCIGRGQ apresenta requisitos para o
S 20 desenvolvimento de melhorias para o sistema de gestdo 4,60 0,55 0,90
integrado.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir dos resultados descritos na Tabela 1, € possivel notar que todos as afirmativas

avaliadas tiveram média superior a quatro na escala de 0 a 5, indicando que, na percepcao dos

especialistas consultados, 0 modelo MCIGRGQ apresenta uma proposta viavel de integracdo

da gestdo de riscos a gestdo da qualidade no processo de desenvolvimento de produto.

Quanto ao indice de concordancia, a maioria das afirmativas teve indice acima de

0,89, indicando que ha forte concordancia entre os especialistas sobre os requisitos do modelo

MCIGRGQ. Somente a afirmativa 12 apresentou o menor indice de concordancia de 0,76.

Nessa, 0 indice indica uma menor concordancia sobre 0 modelo apresentar requisitos para a

conscientizacdo de todos os funcionarios sobre o sistema de gestéo integrado. Um especialista

pontuou 3, dois pontuaram 4 e dois pontuaram 5, apresentando uma média igual a 4,2 e
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desvio padrdo igual a 0,84 (0 mais alto da pesquisa). Uma oportunidade de melhoria nesse
requisito seria a insercdo de agdes para aumentar o nivel de conscientizacdo de todos os
funcionarios sobre o SGI. Algumas delas podem ser citadas:
e Realizacdo de encontros para discutir qualidade e riscos;
e Boletins informativos sobre 0s riscos no processo;
e Realizacdo de treinamentos periodicos em relagdo & necessidade de
conhecimento dos riscos do processo;
e Avaliagdo de como os funcionérios absorvem as informac6es disponibilizadas
sobre riscos e qualidade;
e Fortalecimento da gestdo de pessoas para melhorar a motivagdo e
comprometimento dos envolvidos no processo;
e Incentivos individuais e coletivos como sistema de recompensas para

evidenciar a ideia de recompensa.

Os resultados também mostram que, na percepcdo dos especialistas, o modelo
apresenta requisitos dos elementos de planejamento do sistema de gestdo integrado, que é
apresentado na afirmativa 10 com média igual a 4,75 (melhor média) e um indice de
concordancia igual a 0,91. Segundo Simon, Karapetrovic e Casadesus (2012), para que um
sistema de gestdo integrado seja eficiente, sdo necessarias agdes orientadas para o
estabelecimento da politica de gestdo e 0s objetivos para o SGI.

Uma observacdo a ser apontada é que 16 das 20 afirmativas avaliadas (80%)
obtiveram 0s mesmos indices de concordancia de 0,9, com média igual a 4,6 (préximo de
“concordo totalmente”), desvio padrdo igual a 0,55, mostrando que os especialistas tiveram
praticamente a mesma opinido e concordancia sobre o modelo apresentado.

Na avaliacdo individual das fases (planejamento, apoio e operagdo, avaliagcdo de
desempenho e melhoria), observa-se que, na fase de planejamento, 3 de 9 afirmativas (33,3%)
tiveram média abaixo de 4,4, merecendo analise especial a afirmativa 4 (elementos
apresentados para as fases do modelo estdo adequados), que recebeu média igual a 4,2 e
indice de concordancia de 0,93. A partir desse fato, fez-se necessario revisar a matriz de inter-
relacdo das normas 1SO 9001:2015 e 1SO 31000, com verificagdo dos requisitos necessarios
para 0 modelo. Nessa revisdo, verificou-se que todos os elementos da gestdo de riscos
(identificacdo, andlise e avaliacdo dos riscos, condutores internos e externos, organizacéo e
seu contexto, processo, estrutura e principios de gestdo de riscos) e também da gestdo da

qualidade (necessidades e expectativas de partes interessadas, requisitos dos clientes,
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planejamento, apoio e operacédo, avaliacdo de desempenho e melhoria) ja estdo contemplados
na integracdo. Uma observacdo a ser apontada é que na implantacdo do modelo proposto, uma
boa pratica é a realizacdo de um checklist para verificar se todos os requisitos foram
estabelecidos no planejamento e na operacionalizacdo. O Apéndice A deste trabalho pode
auxiliar nessa verificacdo, e o estudo de caso apresentado também pode auxiliar na realizagéo
do planejamento e da operacionalizagédo do modelo apresentado.

Com os célculos realizados na Tabela 1 a partir da percepcdo dos especialistas, foi
possivel notar que, de maneira geral, 0 modelo proposto pode contribuir para a implantacéo
de um SGI nas organizagdes, como indicado pelos indices de concordancia. Contudo, esses
valores altos, que sdo indicativo da adequabilidade do modelo, poderiam ser mais
representativos se o numero de especialistas fosse maior, ja que a amostra é relativamente
pequena.

Na Gltima questdo da parte 2 (questdo 21), foi possivel coletar informacdes sobre a
opinido geral de cada especialista. A seguir, no Quadro 19, a opinido de cada especialista

sobre o modelo é descrita individualmente.

Quadro 19 — Relato dos especialistas sobre 0 modelo.

Especialista | Descri¢éo

AGM “Eu acredito que pode auxiliar na integragdo do sistema de Gestdo da Qualidade na Gestdo de
Riscos, mesmo sabendo que a ISO 9001 na sua Ultima versdo adotou a mentalidade baseada em
riscos, mas ndo chega a ser gestao de riscos.”

FBR “O modelo apresentado mostra de forma facil e clara a integracdo das ferramentas de gestio;
assim, facilita o entendimento de todos em uma organizacdo, porém, é importante deixar claro que
deve-se preparar o terreno com a base do Sistema de Gestdo, treinando muito bem as pessoas da
organizag@o em todos os niveis hierarquicos.”

RCG “Penso que seja um modelo aplicavel, com coeréncia técnica e aderéncia normativa em termos de
gestdo da qualidade.”
MCL “No aspecto geral, 0 MCIGRGQ se posiciona como potencial modelo para contribuir de forma

garantidora de resultados e melhoria da gestdo nas organizacdes que se propdem a realizar gestdo
baseada no SGQ. Vejo de forma muito positiva a potencial ado¢éo por organiza¢Ges dos mais
variados segmentos no mercado empresarial, visando sempre garantir sua sobrevivéncia no
mercado em constante evolugdo.”

WAD “A proposta de integracdo do modelo é interessante, pois tem enfoque nas lacunas deixadas pelas
normas entre gestdo do risco e gestdo da qualidade. Para validar a eficiéncia do modelo, seria
necessaria a aplicacdo do mesmo, dessa forma, através de dados, poderia ser analisada a
viabilidade da proposta. Porém, frente a argumentacao apresentada no escopo do trabalho, entendo
que o modelo pode gerar significativas contribuigdes para a esfera produtiva.”

Fonte: Elaborado pelo autor.

Do Quadro 19, podemos destacar elementos dos relatos, que, de modo direto, podem

descrever a opinido dos avaliadores sobre 0 modelo:
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Facil e claro;
Aplicavel,
Tem potencial;

Enfoque nas lacunas deixadas pelas normas.
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10 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

A adocao de um sistema de gestdo integrado por parte das organizacfes tem sido uma
prética crescente ao longo dos anos. Simon, Karapetrovic e Casadesus (2012) identificaram
varios beneficios alcangados com a integracdo de sistemas de gestdo, tais como: coesdo
interna, estratégias organizacionais, motivacdo dos funcionarios, reducdo da documentagédo
devido a unificacdo. A implantacdo de um sistema de gestdo da qualidade e gestdo de riscos
de forma integrada representa uma mudanca significativa na estrutura organizacional
tradicional, por constituir um novo compromisso entre todas as partes interessadas, na medida
em que considera as pessoas como elemento fundamental no processo.

Nesse sentido, ao longo deste trabalho, procurou-se encontrar uma forma de realizar a
integracdo da gestdo de risco a gestdo da qualidade no processo de desenvolvimento de
produto. O modelo MCIGRGQ foi concebido a partir de extensa pesquisa e estudo sobre
gestdo da qualidade, gestdo de riscos, integracdo de sistemas de gestdo e PDP. Ou seja, 0
resultado obtido decorre da realizacdo adequada da metodologia cientifica e também da
experiéncia profissional do pesquisador em implantacéo de sistemas de gestdo da qualidade, o
que contribuiu para o desenvolvimento do modelo de integragdo, que foi chamado de
MCIGRGQ.

Durante o desenvolvimento do modelo MCIGRGQ, uma matriz de inter-relacdo entre
a gestdo de riscos (ISO 31000) e a gestdo da qualidade (ISO 9001) foi elaborada com o
objetivo de se estabelecer os requisitos para as fases do modelo (planejamento, apoio e
operacdo, avaliacdo de desempenho e melhoria), onde foram identificados varios requisitos
que puderam ser integrados; dentre eles estdo: politica de gestdo, contexto interno e externo
da organizacgdo, responsabilidades, recursos, mecanismo de comunicacdo, planejamento e
controles operacionais, andlise critica do sistema de gestdo, e melhoria. A partir dessa analise,
podemos verificar que 0s procedimentos estratégicos e 0s objetivos tanto da gestdo de risco
guanto da qualidade se tornam Gnicos, promovendo uma visao integrada dos varios aspectos
que podem gerar desvios (riscos) nos resultados pretendidos (qualidade) da organizagdo. A
matriz de inter-relacdo contribuiu para uma andlise unificada dos diversos elementos que
influenciam a organizacdo, gerando economia de tempo e maior eficiéncia no processo de
tomada de decisdo, ou seja, otimizando as a¢des relacionadas & gestdo dos processos.

Uma caracteristica do modelo MCIGRGQ é que os monitoramentos e as agdes podem

ser realizadas de forma integrada, e é possivel associar quanto um risco interfere ou ndo em



132

um resultado pretendido. Os planos de agdes para a eliminagéo das causas dos problemas ou
dos riscos sdo facilitados devido a essa andlise de relacionamento. Mas, para isso ocorra, foi
necessario estabelecer objetivos e indicadores para 0 monitoramento dos riscos. Como
sugestdes de objetivos e indicadores tem-se:

Objetivo: garantir que seja estabelecida para cada risco uma ou mais acles de
respostas.

e Indicador: nimero de riscos sem respostas estabelecidas.

Objetivo: garantir que os responsaveis pelas a¢cdes ajam dentro do prazo estabelecido.

¢ Indicador: nimero de a¢6es que nao foram implementadas no prazo.

Objetivo: acompanhar a quantidade de riscos que impactaram o projeto ou o produto.
e Indicador: produtos defeituosos x fator de risco associado;
e Indicador: projeto/produto com falhas (avaliar cada estdgio do
desenvolvimento de produto) x fator de risco associado.

No processo de desenvolvimento de produto, € necessario identificar 0s riscos
envolvidos. Para isso, a utilizacdo de uma planilha com a relacdo de possiveis riscos pode
facilitar essa atividade. A taxonomia dos riscos esta descrita nos Anexo A e B.

O roteiro de entrevista mostrado no Apéndice A pode ser utilizado na implantagdo do
modelo MCIGRGQ. Ter um roteiro de implantacdo de um sistema de gestdo integrado é um
elemento importante, pois além de ajudar a identificar as etapas necessarias, também otimiza
o0 tempo de implantacédo do sistema.

Com o objetivo de apresentar como as fases e requisitos apresentados no modelo
MCIGRGQ podem ser executados, e quais ferramentas e praticas podem ser utilizadas para a
sua operacionalizacdo, foi realizado um estudo de caso.

O estudo de caso foi realizado em uma empresa de destaque na area de
desenvolvimento de implementos agricolas, certificada pela ISO 9001 revisada. Esperava-se
levantar informacOes e dados, que a empresa adquiriu no processo de integracdo entre
qualidade e riscos, para confirmar se a sequéncia das fases e dos requisitos do modelo
conceitual proposto poderia ser operacionalizada. Também a partir do estudo de caso, foi
possivel levantar o0s riscos especificos presentes nas atividades do processo de
desenvolvimento de produto e, assim, gerar controles para elimina-los ou minimiza-los.

Ainda no estudo de caso, foi verificado que, para estruturar o processo de gestdo de

riscos, séo utilizadas as ferramentas SWOT e benchmarking para a identificacdo dos riscos, e
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a ferramenta GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia) para anélise, avaliacdo e priorizacdo
dos riscos. Na definicdo do plano de agOes para eliminar ou mitigar os riscos, uma planilha
chamada “Analise de Riscos e Oportunidades” pode ser construida. Pode-se utilizar essas
ferramentas em praticamente todos os requisitos do modelo MCIGRGQ para a sua
operacionalizacdo. A partir do cruzamento da anélise do contexto interno com o contexto
externo da empresa, utilizando a ferramenta SWOT, € possivel estabelecer os objetivos
estratégicos.

No PDP, pode-se utilizar a ferramenta FMEA para gerar informag6es para a tomada
de decisdo sobre a criticidade e prioriza¢do dos riscos e, a partir dessas analises, estabelecer as
prioridades das a¢Oes a serem tomadas, proporcionando a utilizagéo adequada dos recursos.

Ainda no PDP, a atencdo aos riscos concentra-se nas etapas iniciais — planejamento e
detalhamento do produto —, pois a eficacia das etapas posteriores dependerd delas. Caso a
empresa nao identifique e analise adequadamente 0s riscos, 0s recursos despendidos para
realizar a mitigacdo e a melhoria seréo perdidos. Para isso, algumas verificacbes podem ser
necessarias:

e Status das atividades (entregas) dos estagios em que o0 projeto se encontra;

e Identificacdo de pendéncias e determinacdo de responsaveis e prazos para
solugéo;

e Fechamento de pendéncias anteriores;

e Documentacdo do projeto, verificando se as atividades e 0s respectivos
registros de cada estagio foram realizados;

e Atualizacdo do cronograma;

e Verificacdo de desenhos antes da sua liberacéo.

Portanto, o desenvolvimento do estudo de caso foi dedicado a apresentar a
operacionalizacdo do modelo proposto. Foi possivel verificar que o modelo MCIGRGQ é
operacional e pode servir como referéncia para adequacdo ou implementacdo do novo Sistema
de Gestdo da Qualidade.

Em esséncia, pode-se perceber que a abordagem integrada dos processos de gestéo de
riscos e gestdo da qualidade pode reduzir a complexidade da empresa. Exemplo disso é que
nos procedimentos operacionais e de controle estdo identificados os riscos, sua analise e as
acOes sobre os riscos. Também nas reunides diérias, nas reunides de resultados e na anélise
critica da direcdo, sdo avaliados se os riscos influenciaram nos resultados, e 0s impactos sobre

a politica e objetivos de gestdo e seus impactos. Nas atividades de desenvolvimento de
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competéncia, conhecimento organizacional e conscientizagdo das pessoas, estdo incluidas as
reflexdes sobre o quanto os riscos interferem na busca dos resultados, e essas reflexdes
tornam-se inerentes a todas as atividades da empresa.

Uma contribuicdo direta do trabalho foi disponibilizar a comunidade académica e
também aos profissionais da area de gestdo da qualidade um modelo de integracdo que a
literatura ndo oferece até o presente momento. Espera-se que este modelo seja uma base
inicial para outros estudos, que estes possam suprir suas limitagdes e acrescentar novos
conhecimentos e inovacdes.

Uma limitacdo do trabalho refere-se ao fato de o modelo MCIGRGQ néo ter sido
validado. O estudo de caso foi utilizado para a verificagdo de sua operacionalizacdo, ou seja,
demonstrar como as fases e o0s requisitos do modelo MCIGRGQ podem ser definidos e
executados, e mostrar as ferramentas que podem ser utilizadas para identificar, analisar e
avaliar os riscos do sistema de gestdo integrado e do processo de desenvolvimento do
produto.

Contudo, o modelo MCIGRGQ passou por uma avaliacdo de especialistas, que pode
fornecer uma dimensédo de validade ao trabalho. As médias obtidas para cada questdo sobre o
modelo e seus indices de concordancias foram altos, mostrando que, na opinido dos
especialistas, 0 modelo MCIGRGQ ¢ adequado e viavel para integracdo. A viabilidade do
modelo MCIGRGQ para ser utilizado pelas empresas esta apoiada nas caracteristicas de
facilidade e clareza, citadas pelos avaliadores.

Segundo os especialistas, 0 modelo MCIGRGQ mostra-se facil de ser entendido por
todos da organizagdo, cabendo destacar a importancia dos treinamentos para a sua
conscientizacdo. Também posiciona-se como potencial modelo para contribuir de forma
eficaz para resultados e melhoria, e pode ser adotado por varios segmentos de empresa. Traz
ainda uma proposta de integracdo com o enfoque nas lacunas deixadas pelas normas entre
gestéo de riscos e gestdo da qualidade.

Cabe destacar que 0 modelo MCIGRGQ tem caracteristicas de praticidade, pois o seu
fluxo estad organizado conforme as fases do ciclo PDCA, e ¢ indicado onde os elementos da
gestdo de riscos estdo interligados nas fases da gestdo da qualidade. Os profissionais que
atuam na gestdo da qualidade devem incluir a atuacdo sobre os riscos em suas atividades. No
PDP, cabe destacar que, durante a realizacdo dos estagios, deve ser verificado se o
planejamento esta sendo atendido. Nos gates, deve ser avaliado se houve influéncia de fatores

de riscos nos resultados.
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Assim, pode-se afirmar que os objetivos propostos no trabalho, ou seja, desenvolver
um modelo conceitual de integracdo da gestéo de riscos e gestdo da qualidade no processo de
desenvolvimento de produto, apresentando os elementos e 0s requisitos que compdem este
modelo foi atingido.

Algumas recomendac6es podem ser feitas para a elaboracéo de outros trabalhos sobre
0 assunto, tais como:

e Aplicagdo do modelo MCIGRGQ em outros processos, ja que este estudo foi
restrito ao PDP;

e Estudos que quantifiguem monetariamente, os beneficios com o uso do modelo
MCIGRGQ proposto;

e Aplicacdo do MCIGRGQ em vérias empresas de diversos ramos de atividade.

Evidentemente, muito ha ainda para ser discutido em relacdo a integracdo de sistemas
de gestdo, mas este trabalho foi um ponto de partida para estudos mais detalhados que possam

incluir novas reflexdes sobre o tema gestéo da qualidade e gestdo de risco.
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APENDICE B - CARTA-CONVITE AOS ESPECIALISTAS

Araraquara, de de

Prezado Sr(a),

Venho por meio desta convidd-lo a participar de uma pesquisa de verificacdo de
viabilidade de um modelo de sistema de gestdo integrado. Sua participacéo € voluntaria e tem
0 carater colaborativo.

O objetivo desta pesquisa é coletar informacgdes sobre as percepcdes de um
especialista sobre o Modelo Conceitual de Integracdo da Gestdo de Riscos a Gestdo da
Qualidade (MCIGRGQ) no processo de desenvolvimento de produto. As informacdes serdo
coletadas a partir de um questionario, que encaminho juntamente com esta carta e fazem parte
dos resultados da minha dissertacdo de mestrado que estd sendo desenvolvida junto ao
Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Producdo no Mestrado Profissional da
Universidade de Araraquara (Uniara).

O foco do questionario esta na avaliacdo do modelo e seus requisitos.

E importante ressaltar que todas as informacdes pessoais do especialista serdo tratadas

de forma confidencial e ndo serdo divulgadas em nenhum momento.

Grato pela vossa valiosa participacao e colaboracao.

Gilson José da Silva
Mestrando em Engenharia de Producgédo — Uniara

E-mail;

Fone:
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APENDICE C - QUESTIONARIO — Avaliacio do Modelo Conceitual

QUESTIONARIO - Avaliagdo do Modelo Conceitual da integra¢do da Gestdo de
Riscos a Gestdao da Qualidade (MCIGRGQ) aplicado ao Processo de Desenvolvimento de

Produto (PDP)

A 1SO 9001 é uma norma internacional de Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) que apoia
as empresas em seus esforcos para melhorar as suas praticas de gestao. Essa norma foi
revisada em 2015, e uma das principais modificacdes é propor uma abordagem sistematica
ao risco. Essa nova abordagem estabelece uma base para a ampliacdo da eficdcia da gestao
da qualidade, por proporcionar melhores resultados na prevencao de efeitos negativos.

Diante desse contexto, foi desenvolvido um modelo conceitual de integragao entre a Gestao
de Riscos e o Sistema de Gestdo da Qualidade no processo de desenvolvimento de produtos
(MCIGRGQ). Para isso, um modelo conceitual de integracdo foi desenvolvido, apoiado por
uma pesquisa bibliogréfica sobre gestdo de riscos, gestdo da qualidade, integracdo e

processo de desenvolvimento de produto.
OBJETIVO DO QUESTIONARIO

Este questiondrio tem por objetivo coletar informacgdes acerca do MCIGRGQ apresentado no

“ESCOPO DO TRABALHO”.

1- Qual sua formac¢do académica?
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2- Quantos anos o(a) Sr(a) trabalha com normas de sistema de gestdo (SG)? Breve histdrico

de sua ocupacao profissional.

3- 0Of(a) Sr(a) realizou cursos especificos relacionados a pelo menos uma das normas de

sistema de gestao? Se sim, por favor, cite o curso.




155

De acordo com a sua percepcao, avalie o MCIGRGQ, assinalando a escala que melhor reflete sua opinidao sobre as questdes

propostas.

Sentenga

1. O Modelo MCIGRGQ condiz com elementos de um sistema de gestao
integrado.

2. Asequéncia das fases do modelo obedece ao ciclo PDCA.

3. 0 modelo MCIGRGQ faz abordagem ao processo de desenvolvimento de
produto (PDP)

4. Os elementos apresentados para as fases do Modelo estao adequados.

5. O modelo MCIGRGQ apresenta uma estrutura de integragao da GR e GQ
no PDP

6. O modelo MCIGRGQ apresenta um fluxo de implementagao da integragao
da GR a GQ no PDP

7. 0O modelo MCIGRGQ atende a proposta de integracdo da GR e GQ.

8. 0 nivel de detalhamento do MCIGRGQ é suficiente para a implantacao.

9. A matriz de inter-relagdo das normas I1SO 9001:2015 e ISO 31000 esta
adequada.

10. O modelo MCIGRGQ apresenta requisitos para definicao dos elementos de
planejamento: partes interessadas, contexto da empresa, politica de
gestao, responsabilidades de autoridades, processo de gestao de riscos

11. O modelo MCIGRGQ apresenta requisitos para a determinagao de recursos
para o sistema de gestao integrado: infraestrutura, pessoas, ambiente de
trabalho, monitoramento e medi¢ao, conhecimento organizacional,
competéncia

12. O modelo MCIGRGQ apresenta requisitos para a conscientizagao de todos
os funcionarios sobre o sistema de gestdo integrado

13. O modelo MCIGRGQ apresenta requisitos para o processo de comunicagao
do sistema de gestao integrado

14. O modelo MCIGRGQ apresenta requisitos para o controle de informagoes

documentadas

Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo Nao
totalmente parcialmente  parcialmente totalmente  posso
(0) (2) (2) (3) (4) (5) avaliar



15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

0O modelo MCIGRGQ apresenta requisitos para o monitoramento, analise e
avaliacao do sistema de gestao integrado

O modelo MCIGRGQ apresenta requisitos para a condugao de auditorias
internas

0O modelo MCIGRGQ apresenta requisitos para a elaboragao da andlise
critica da diregdo sobre o sistema de gestao integrado

O modelo MCIGRGQ apresenta requisitos para a avaliagdo da satisfagdo do
cliente

O modelo MCIGRGQ apresenta requisitos para a analise de nao-
conformidades e definicdo de a¢des corretivas para o sistema de gestao
integrado

O modelo MCIGRGQ apresenta requisitos para o desenvolvimento de
melhorias para o sistema de gestdo integrado

Qual a sua opinido geral sobre o MCIGRGQ?
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ANEXO A - TAXONOMIA DOS RISCOS EXTERNOS E INTERNOS

TAXONOMIA DOS RISCOS EXTERNOS A ORGANIZAGAO

Categorias de riscos

Fatores de riscos

Riscos financeiros

Taxa de juro
Taxa de cambio
Commodities
Liquidez
Crédito

Riscos operacionais

Satisfacdo do cliente
Desenvolvimento de produto
Eficiéncia e desempenho
Estoque

Obsolescéncia de estoque
Falha no produto e servico
Meio Ambiente

Saude e seguranca

Desgaste da marca

Riscos de capacitacdo

Lideranca e gestdo
Terceirizacdo

Incentivos ao desempenho
Mudanca

Comunicagéo

Risco de processamento
de informagéo e
tecnologia

Integridade
Acesso
Disponibilidade
Infraestrutura

Riscos de integridade

Fraude de gestao
Ataques ilegais
Reputacdo

Riscos estratégicos

Impacto ambiental
Relatdrios da indUstria
Portf6lio de negdcios
Concorrentes

Precos
Avaliacdo/auditorias
Planejamento

Ciclo da vida de produto
Medicéo de desempenho
Regulamentacéo/legislacéo
Cenério politico

Fonte: Badurdeen et al. (2014, p. 641)
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TAXONOMIA DOS RISCOS INTERNOS A ORGANIZACAO

Subcategorias de riscos

Dimensao dos riscos

Ambiental
Politico

Guerra

Revolugéo

PerturbacGes politicas (domésticas)

Interesses politicos dos paises que trabalham em um projeto
DistUrbios politicos (internacional)

Ambiental
Politica

Controle de precos

Salério minimo

Nacionalizagdo/privatizacdo

Impostos/tarifas

RestricBes de importagéo

RestricGes de exportacdo

Taxas de importacdo

Reformas fiscais obrigatorias

Problemas tecnolégicos e de seguranga

Atraso no design e aprovagdes regulatorias

Regulamentac6es ambientais e de sustentabilidade — perda de participacéo
de mercado devido a ndo conformidade

Novos esquemas de tarifacdo rodovidria para veiculos de carga

Ambiental
Macroeconémico

Inflagéo

Taxas de cambio

Taxa de juros

Preco do trabalho

Preco da matéria-prima

Variagdo nos precos de energia (petrdleo, eletricidade)
Economia do pais

Infraestrutura — condi¢des da estrada causando atrasos/acidentes

Ambiental
Social

Terrorismo

Sabotagem

Roubo

Reputacdo da marca (atitudes devido a problemas, recall de produtos,
fornecedores que usam trabalho infantil)

Atitudes gerais, valores e crencas

Dependéncia do fornecedor (a remogao do fornecedor pode causar faléncia e
clamor publico)

Objecdo de ambientalistas

Ambiental
Natural

Terremotos

Inundagées

Vulcéo

Incéndios

Apagodes

Contaminacdo acidental da &gua, ar, terra
Epidemias/doencas

Tempo, mudangas de temperatura causando alteracfes de uso

Fonte: Badurdeen et al. (2014, p.

642-643)
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ANEXO B — TAXONOMIA DOS RISCOS EM GESTAO DE PROJETOS

TAXONOMIA DOS RISCOS EM GESTAO DE PROJETOS

Subcategorias de

. Dimensao dos riscos
riscos

Mudancas significativas no ambiente do projeto

Mudanca na abordagem das principais partes interessadas do projeto

Mudanca significativa nos pardmetros basicos de determinados elementos do portfélio
Prioridades incorretamente definidas para elementos especificos do portfélio
Distarbios do fluxo de informagdes e comunicagdo dentro dos elementos do portfélio
Elementos de riscos ignorados pelos responsaveis

Falta de desenvolvimento de padrdes dentro do escopo do gerenciamento de projetos
Comités Diretores de projetos em funcionamento incorreto

Conflitos entre os responsaveis do projeto e o programa dentro do portfélio

Conflitos entre os responsaveis dos projeto e os tomadores de decisdo da organizacéo
Falta de competéncias adequada dos responsaveis no desenvolvimento de projetos
Riscos decorrentes da aplicacao de solucdes técnicas e materiais inovadores

Riscos inerentes

Portf6lio muito grande do ponto de vista da capacidade dos desenvolvedores de
projetos

Fragmentacdo significativa do portfdlio de projeto
Estrutura hierarquica excessivamente complicada de gestao de projetos
Riscos estruturais Homogeneidade significativa do portfélio de projeto

Ampla diversidade de portfélios de projetos do ponto de vista da capacidade aplicada
dos desenvolvedores

Incompatibilidade entre a estrutura e a estratégia da organizag&o principal
Balanco inadequado do portfélio de projeto

Falta de transferéncia de informacéo e conhecimento entre os elementos do projeto
Controle inadequado sobre ciclos de vida de projetos

Indisponibilidade de recursos para executar trabalhos dentro do desenvolvimento do
projeto

Falta de coordenagdo no envolvimento dos principais recursos na execucdo do
desenvolvimento do projeto

Relacdes entre produtos criados pelos elementos do projeto

Problemas de financiamento de capital

Possibilidade de falta de liquidez financeira dentro do desenvolvimento de projeto
Colapso do financiamento do desenvolvimento de projeto

N&o conformidade de uma estratégia de elemento-chave com a estratégia do projeto
Conflitos entre objetivos do projeto e programas executados dentro do portfélio
Conflitos entre responsaveis de portfdlio e responsaveis de elemento do portfélio

Falta de envolvimento de responsaveis de nivel superior e médio na execugdo de
portfélios

Riscos decorrentes das incégnitas na estimativa de custos no desenvolvimento de
projetos

Riscos relacionados a estabilidade da equipe de gerenciamento de projetos e a
possibilidade de perder os principais responsaveis

Falta de padrfes de desenvolvimento dentro do escopo do gerenciamento de projetos

Formulacdo de contratos de preco fixo para os elementos do desenvolvimento do
projeto

Riscos globais

Fonte: Hofman e Grela (2017, p. 138-139).



