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RESUMO

O presente trabalho de concluséo do curso de Engenharia de Produgdo da Universidade de
Caxias do Sul tem como objetivo propor e implantar uma metodologia para gerenciamento de
riscos nos macroprocessos de uma empresa montadora de veiculos agricolas e automotores,
buscando adequé-la as exigéncias da 1SO 9001:2015. A partir da revisdo bibliografica das
principais metodologias existentes para a gestéo de riscos, foram reunidos os conceitos sobre
gerenciamento de riscos e oportunidades que melhor se adequam a realidade da empresa e
formulada uma metodologia direcionada para essa organizagdo. Na segunda fase do estudo,
implementou-se a analise de riscos e oportunidades nos macroprocessos da empresa. Ao final
do periodo, validado por meio de auditoria interna e externa, ressalta-se a aprovacdo do
modelo bem como a percepcao das melhorias oriundas da proposta, com a indicacdo de 48
acoes de melhoria identificadas.

Palavras-chave: Riscos. Oportunidades. ISO 9001.



ABSTRACT

The following undergraduate work in industrial engineering at University of Caxias do Sul
aims to propose and implement a methodology for risk management in the macroprocesses of
an automotive vehicle assembly company, seeking to adapt it to the requirements of 1SO
9001:2015. Based on a bibliographical review of the main methodologies for risk
management, the concepts of risk and opportunity management that best fit the company's
reality and formulated a methodology for this organization were gathered. In the second phase
of the study, the analysis of risks and opportunities in the macroprocesses of the company was
implemented. At the end of the period, validated through internal and external auditing, the
approval of the model is highlighted, as well as the perception of the improvements resulting
from the proposal, indicating 48 actions of improvement identified.

Keywords: Risks. Opportunities. ISO 9001.
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1 INTRODUCAO

Qualidade possui mdaltiplas defini¢bes, algumas das principais sdo dadas pelos
considerados “gurus da Qualidade”: Deming explica que qualidade é tudo aquilo que melhora
0 produto do ponto de vista do cliente (BROCKA; BROCKA, 1994). Para Juran e Gryna, “a
qualidade ¢é auséncia de falhas” (JURAN; GRYNA, 1991, p. 11). Ja para Crosby, qualidade é
a conformidade do produto as suas especificagdes (BROCKA; BROCKA, 1994).

A evolucdo do conceito de qualidade é notavel com o passar dos anos, atualmente
nao esta mais ligada somente a “fazer certo”, e sim associada a percep¢ao de exceléncia nos
produtos e servigos. Conforme Marshall Junior et al. (2012), a ampliacdo da abrangéncia da
qualidade nas atividades organizacionais pode ser percebida em responsabilidades que se
agregaram a area, como qualidade ambiental e de vida, ética e valores, hoje imprescindiveis e
objetos de regulamenta¢Bes nacionais e internacionais, mostrando a crescente conscientizacao
da sociedade, que impde demandas e exerce pressdes complementares.

Para auxiliar na busca continua desta exceléncia, existem os Sistemas de Gestdo da
Qualidade (SGQ). “A geréncia de qualidade é um meio sistematico de garantir que as
atividades organizacionais acontecam segundo o planejado. E uma disciplina da geréncia que
diz respeito a prevencdo de problemas, criando as atitudes e controles que possibilitam a
prevencdo.” (CROSBY, 1990, p. 37). Ao implantar sistemas de gestdo embasados em normas,
pode-se observar diversos beneficios.

Uma das normas mais utilizadas mundialmente nos diversos ramos de atividades
para atender aos requisitos basicos do SGQ é a ISO 9001, apontada por Fonseca e Tomé
(2014) reconhecida como um instrumento relevante para a satisfagéo dos clientes e a melhoria
continua de organizacBes de todas as dimensbes e setores e, consequentemente, para a
promocdo da confianca e do desenvolvimento.

Na atualizacdo da norma ISO 9001:2015 foi levantado um conceito importante, até
entdo nao abordado dentro das normas para sistema de gestdo da qualidade: a gestao de riscos,
que segundo Damodaran (2009) o risco a0 mesmo tempo em que nos expdem a resultados
talvez indesejaveis, nos oferece também oportunidades de crescimento e inovagoes.

Percebe-se que a busca pela qualidade nos produtos e processos deve ser continua,
principalmente em empresas montadoras de veiculos, pois operam com condi¢Ges de controle
rigorosas. Para isso, € imprescindivel estar sempre atualizado e se adequando as novas

exigéncias do mercado. Um exemplo dessas necessidades é a ISO 9001:2015. Assim, 0
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presente trabalho trata do conceito de gestdo de riscos, temética exigida pela versdo 2015 da
norma.

Este estudo esta divido inicialmente em trés capitulos. No primeiro, € demonstrada a
contextualizacdo do tema, a justificativa do estudo, os objetivos e as caracteristicas gerais. No
capitulo 2, é apresentada uma fundamentacg&o tedrica, com a revisdo bibliogréfica abordando a
ISO 9001:2015, com foco na metodologia da gestdo de riscos. No terceiro capitulo é
detalhada a proposta deste trabalho, a qual executa-se durante o primeiro semestre de 2017.
Os capitulos finais sdo dedicados a execucdo da proposta de trabalho e identificacdo dos

resultados obtidos.
11 CONTEXTUALIZA(;AO

Qualidade ja ndo é tratada como um diferencial, e sim uma obrigatoriedade dentro
das empresas. Para auxiliar na sua garantia, existe o Sistema de Gestdo da Qualidade, que é
amparado pela certificagdo I1SO 9001, a qual dentre seus diversos objetivos visa
principalmente a satisfagéo do cliente.

A empresa Agrale S.A. é certificada na ISO 9001:2008, e possui a necessidade de
atualizar seus processos dentro das exigéncias trazidas pela 1SO 9001:2015. Dentre essas
mudancas, uma das mais significativas é a questdo da inclusdo do conceito de gestdo de
riscos, que passa a ser obrigatorio. Em algumas atividades da empresa existem ferramentas
gue previnem riscos, porém nos macroprocessos esse conceito ainda néo é levantado.

Apesar de recente dentro da ISO 9001:2015, a tematica da gestdo de riscos é
amplamente utilizada em diversas areas. Risco pode ser definido como a combinacdo da
probabilidade de um acontecimento e das suas consequéncias (ABNT ISO GUIA 73, 2009).
A gestéo de riscos consiste em um conjunto de acdes destinadas a identificar, analisar, tratar e

monitorar esse risco, sendo um processo continuo.
1.2 JUSTIFICATIVA

A cada nova publicacdo da 1ISO 9001 até a revisdo de 2008, a busca por certificaces
em conformidade com essa norma aumentou no Brasil. Na Figura 1, € possivel observar este
fato. Além disso, também é possivel perceber que, apds alguns anos da atualizagdo publicada,

0 numero de certificados acaba decaindo.
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Figura 1 — NUmero de organizacdes brasileiras com certificacdo 1ISO 9001

Evolugao dos certificados 1ISO 9001 no Brasil
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Fonte: Adaptado de International Organization for Standardization (1SO) (2016)

Essa constatagdo mostra a relevancia de possuir um SGQ embasado nesta
certificacdo e a necessidade da 1SO 9001 ser atualizada constantemente para se adaptar as
exigéncias do mercado. Essa necessidade surge também pelos clientes das organizac@es, que
estdo cada vez mais exigentes por receberem produtos e servicos ndo somente de qualidade,
mas também que atendam as preocupac¢des com o meio ambiente, com os profissionais, com a
seguranca, com empresas sustentaveis e etc.. Para isso, € imprescindivel as organizacdes
manterem-se em constante atualizacdo. A I1ISO 9001:2015 traz consigo um novo desafio, visto
que no decorrer de suas atualizagOes, a cada nova publicacdo, a norma trouxe diferentes

conceitos para dentro das empresas, conforme demonstrado na Figura 2.

Figura 2 — Evolugéo dos conceitos abordados nas atualizagdes da 1SO 9001

EVOLUGAO DA NORMA IS0 9001

IS0 9001:1987 1S0 9001:1994 IS0 9001:2000 1S0 9001:2008 IS0 9001:2015

Foco no
Foco em Foco em Foco na Foco na PENSAMENTO BASEADO

PROCEDIMENTOS AGOES PREVENTIVAS | MELHORIA CONTINUA = MELHORIA CONTINUA EM RISCOS
> i >

Fonte: Planquality (2016)

Essa Gltima atualizacdo traz a exigéncia do pensamento baseado no risco, que até
entdo estava apenas implicito na norma. A International Organization for Standardization

explica que as organizagdes, para serem bem sucedidas, devem aplicar o pensamento baseado
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no risco, pois traz beneficios como: melhora a governanca, estabelece uma cultura proativa de
melhoria, assegura a consisténcia da qualidade dos produtos e servigos e melhora a confianga
e satisfacdo do cliente (ISO 9001..., 2015). O presente trabalho trata deste conceito, visto a

importancia que 0 mesmo passa a ter dentro das organizaces.
1.3 OBIJETIVOS

Os objetivos gerais e especificos estdo apresentados nos itens a seguir.
1.3.1 Objetivo geral

O objetivo do trabalho € implantar a Gestdo de Riscos nos principais macroprocessos
de uma empresa montadora de veiculos agricolas e automotores, buscando adequar-se as

exigéncias da atualizacdo da norma ISO 9001:2015.
1.3.2 Objetivos especificos

Do objetivo geral derivam-se os especificos como sendo:

a) detalhar as mudancas ocorridas com a atualizacdo da I1SO 9001:2015,
principalmente o que diz respeito a gestao de riscos;

b) identificar a estrutura dos processos da empresa;

c) adaptar alguma ferramenta ao cenario da empresa para aplicar a metodologia da
gestéo de riscos;

d) definir o método a ser utilizado e aplicé-lo;

e) levantar os resultados obtidos com a aplicacdo desta metodologia na organizacéo.

1.4 PERFIL DA EMPRESA E AMBIENTE DE TRABALHO

A empresa escolhida para o desenvolvimento deste trabalho é a Agrale S.A., uma
empresa brasileira, com sede em Caxias do Sul — RS, de capital e controle 100% nacionais. E
a empresa lider do Grupo Stedile, que engloba também as empresas Agritech Lavrale S.A.,
Fundituba e Fazenda Trés Rios. Fundada em 1962, inicialmente produzia motocultivadores e
seus motores a diesel.

Atualmente, a Agrale e suas subsidiarias (Agrale Montadora, Agrale Argentina,

Agrale Comercial e Lintec) produzem motores estacionarios, motores para uso geral, tratores
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de pequeno, médio e grande porte, caminhd@es, utilitarios 4x4 e chassis para micro-onibus e
para Onibus, além de produzir também boa parte dos componentes utilizados na montagem

destes produtos finais. Nas Figuras 3 e 4 é possivel observar alguns destes modelos.

Figura 3 — Tratores

e e S

- ] if AR\ ‘

o L

Fonte: Agrale S.A. (2016)

Figura 4 — Chassis para 6nibus, utilitarios e caminhdes

Fonte: Agrale S.A. (2016)

Atualmente com trés unidades em operacdo na cidade de Caxias do Sul — RS, sendo
a Unidade 1 o Centro administrativo e responsavel pela montagem de tratores, motores
estacionarios e fabricacdo de pecas e componentes para os demais produtos; A Unidade 2,
montadora de chassis leves (até 10 toneladas de PBT), chassis médios (até 17 toneladas de
PBT), caminhdes e utilitarios; E a Unidade 3, produtora de cabines de caminhdes e utilitarios
e componentes para veiculos e tratores. A empresa possui também uma fabrica em Mercedes,
provincia de Buenos Aires — Argentina, para atendimento do mercado sul-americano, e uma
nova unidade fabril, em operacdo desde setembro de 2015, em Sdo Mateus — ES, esta com a
finalidade de produzir chassis para micro-6nibus, visando o atendimento de seu principal
cliente, uma encarrocadora de dnibus que se instalou na mesma cidade.

Internacionalmente, a empresa tem forte presenca na América Latina, Africa e

Oriente Médio, e conta com uma ampla rede de distribuidores, visando sempre ampliar sua
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area de atuacgdo global. Na Figura 5, estdo destacados os principais mercados com presenca de

produtos Agrale.

Figura 5 — Paises com presenca de produtos Agrale

T - P
= P .
4 ) amem

Fonte: Agrale S.A. (2016)

O departamento envolvido neste estudo € o Departamento de Qualidade da empresa,
mais especificamente o subsetor denominado ‘“Nucleo de Normaliza¢ao”, o qual ¢
responsavel por conduzir os assuntos do Sistema de Gestdo da Qualidade de todas as unidades
fabris da Agrale S.A..

A estrutura do Nucleo de Normalizacdo é composta por um Supervisor da Qualidade
e dois Analistas do Sistema de Gestdo da Qualidade, os quais sdo responsaveis pelo
gerenciamento de todas as normas internas (sendo essas: procedimentos, métodos,
especificaces, etc.) existentes na empresa, além de planejar, organizar e conduzir os assuntos

do Sistema de Gestdo da Qualidade, dentre eles a manutencao da ISO 9001.
1.5 ABORDAGEM E DELIMITACAO DO TRABALHO

O presente estudo possui uma abordagem qualitativa, realizada através de um estudo
de caso. “A pesquisa qualitativa preocupa-se com aspectos da realidade que ndo podem ser
quantificados, centrando-se na compreensdo e explicacdo da dindmica das relagBes sociais”
(GERHARDT,; SILVEIRA, 2009, p. 32). Segundo Martins (2008), estudo de caso trata-se de
uma metodologia aplicada para avaliar ou descrever situaces dindmicas. Busca-se apreender

a totalidade de uma situacdo e, criativamente, descrever, compreender e interpretar a
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complexidade de um caso concreto, mediante um mergulho profundo e exaustivo em um
objeto delimitado.

Com base nesta abordagem, este trabalho traz a situacdo atual em que se encontram
0S macroprocessos da empresa e busca empregar o conceito de Gestdo de Riscos, visando a
adaptacédo dos processos aos novos conceitos da 1SO 9001:2015, e posteriormente verificar os
resultados encontrados com a aplicacdo da metodologia.

O estudo foi realizado no segundo semestre de 2016, enquanto as qualificacdes e a
aplicacdo da proposta de trabalho ocorreram no primeiro semestre de 2017, na empresa
Agrale S.A.. A aplicacdo deste trabalho se d& nos principais processos que atendem as trés
unidades de Caxias do Sul, tais como: vender, comprar, montar, dentre outros.

O trabalho ¢é realizado em etapas, onde as etapas iniciais visam identificar a estrutura
atual do SGQ, levantar as necessidades de melhorias, atualizar a equipe de auditores e
representantes da ISO (responsaveis por auxiliar na multiplica¢do da informac&o e adequacéo
dos documentos) e principalmente conscientizar os gestores da empresa sobre a importancia
do novo conceito. As etapas intermediarias buscam a definicdo da metodologia que melhor se
adapta ao cenario da empresa para abordar 0s riscos aos quais 0S processos estdo sujeitos e a
sua implementacdo. J& na etapa final, sdo abordados os resultados identificados com a
aplicacdo deste novo conceito.

Os resultados obtidos com esse trabalho restringem-se ao cenario de uma empresa
montadora de veiculos automotores e agricolas e seus respectivos processos, portanto, 0s
mesmos ndo podem ser replicados para outras realidades, visto que cada organizacdo esta
sujeita a diferentes cenarios e, como consequéncia, a diferentes riscos e oportunidades. Além
disso, devido ao espaco de tempo no qual o estudo tem seu desenvolvimento, onde a etapa de
identificacdo dos riscos e aplicacdo da metodologia se d& em cerca de um semestre,
possivelmente algumas a¢fes levantadas como necessarias durante o estudo podem vir a ser

executadas apds o encerramento do trabalho, ndo sendo possivel medir seus resultados.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo é destinado a apresentacdo da evolucdo historica do conceito de
sistemas de gestdo da qualidade até a ISO 9001:2015, com enfoque na metodologia de gestdo

de riscos, trazendo a conexdo entre o embasamento teorico e o trabalho proposto.
2.1 GESTAO DA QUALIDADE

Até a Revolucdo Industrial, qualidade era uma atividade realizada por artesdos, que
desenvolviam todas as atividades, desde a concepcdo, escolha de materiais, producéo, até a
comercializacdo, mantendo contato direto com os clientes. Eram produzidas pequenas
quantidades de cada produto, e as pecas ajustadas manualmente (CARPINETTI, 2016).

Ainda segundo Carpinetti (2016), no inicio do século XX, com o surgimento da
producdo em massa e das teorias de Administracdo Cientifica da Producdo lancadas por
Taylor, a pratica do controle da qualidade mudou substancialmente, passou a ser uma
atividade externa & producdo, realizada pelo inspetor da qualidade. A inspec¢do tinha por
objetivo separar produtos bons dos defeituosos antes de serem entregues ao consumidor. No
final da década de 1920, por meio da introducdo de ferramentas estatisticas, W. Shewhart
desenvolveu as Cartas de Controle, ferramenta pela qual era possivel monitorar a qualidade
do processo de fabricacdo. Ao final da década de 1930, H. F. Dodge e H. G. Roming
desenvolveram técnicas para inspecdo de lotes de produtos por amostragem, baseadas na
abordagem probabilistica. Essas técnicas simplificaram e aumentaram a precisdo do processo
de inspecao.

Assim, na primeira metade do século passado, tanto o desenvolvimento conceitual
como as praticas de controle da qualidade eram voltados para a inspecdo e controle dos
resultados dos processos de fabricacdo, garantindo a conformidade dos resultados com as
especificacbes do processo de fabricagdo. A partir da década de 1950, a pratica da gestdo da
qualidade ganhou uma nova dimensao, envolvendo toda a organizacdo (CARPINETTI, 2016).

Surgiram padrdes e normas de qualidade, a énfase passou a recair sobre a prevencéo
dos defeitos, nascia ai o conceito de Qualidade Total, a partir das ideias de Juran. Qualidade
deixava de ser vista como responsabilidade de um departamento especifico e passava a ser de
todos os funcionarios da empresa. As empresas passaram a calcular os custos da falta de
qualidade, ja ndo bastava tirar de circulacdo os produtos defeituosos, fazia-se necessario

eliminar o defeito antes que ele aparecesse, prevenir (garantia da qualidade). Entram em cena



21

Crosby, com seu programa de defeito zero, Feigenbaum, com sua concepc¢éo de controle total
da qualidade (TQC), Ishikawa, responséavel por adaptar as ideias de Deming e Juran ao Japéo
e Taguchi, que atribuiu a qualidade a reducdo da variabilidade em processos industriais
(MELLO, 2011).

Na década de 1970, entra-se na fase da Gestdo da Qualidade Total, cuja principal
caracteristica é foco no cliente e nos processos de gestdo. A gestdo da qualidade passa a ser
vista ndo mais como uma forma de prevenir defeitos, mas como uma maneira de agregar valor
aos produtos. A gestdo da qualidade total tornou-se difundida nas décadas de 1980 e 1990
(BARROS; BONAFINI, 2014). A Figura 6 demonstra resumidamente essa evolugéo do
conceito de qualidade.

Figura 6 — Evolucdo do conceito de qualidade no &mbito organizacional

Garantia da Gestao da
Qualidade Qualidade

Total
*Foco na prevengdo de
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eInspegio do produto ¢ Setores responsaveis
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do processo. e Ferramentas
estatiticas para
detecgdo de variagdes.

e Envolvimento de todos ¢ Envolvimento integral
os setores da empresa. da empresa.
e Criacdo de sistemas de *Superagao das
qualidade. expectativas do
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e Conceito de qualidade
total. eSurgimento das
normas ISO.

Fonte: adaptado de Mello (2011)

Segundo Cordeiro (2004), a gestdo pela qualidade total exige um desempenho
organizacional que va além das expectativas dos clientes. Superado o entendimento da
qualidade como conformidade do produto a um padrdo, é preciso olhar para a conformidade
do produto as expectativas dos clientes. Para que a qualidade e, consequentemente, a
competitividade organizacional seja duradoura, € necessario que a empresa otimize seu
desempenho de forma integral, e ndo apenas em alguns setores.

Para a aplicacdo da gestdo pela qualidade, formaram-se os sistemas de gestdo da
qualidade, tema abordado no item 2.2 deste trabalho.
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2.2 SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

Segundo Maranhdo (2011), sistema € o conjunto organizado de recursos, regras e
acOes que fazem com que uma organizacdo permaneca em atividade. As organizacOes
precisam ter seus sistemas funcionando com um minimo de eficécia e eficiéncia para lhes
garantir a manutengdo da sua existéncia e a coordenagdo de seus setores e atividades.
Exemplos de sistemas dentro das organizagdes podem ser verificados na Figura 7.

Figura 7 — Relag&o entre varios sistemas em uma organizacéo
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Fonte: adaptado de Slack et al. (2002)

Dentre os diversos sistemas, destaca-se neste estudo o sistema da qualidade, o qual é
definido por Karapetrovic e Willborn (1998) como um conjunto de processos
interdependentes que funcionam harmoniosamente, utilizando varios recursos, para atingir 0s
objetivos relacionados a qualidade. Esses objetivos estdo focados em atender e superar as
expectativas e necessidades dos clientes.

Maranhdo (2011) salienta que existem diversos sistemas que visam a gestdo da
qualidade, porém enfatiza a norma 1SO 9001, que € cada vez mais utilizada no mundo, por
apresentar simplicidade e eficiéncia. As normas da série ISO 9000 surgiram na década de
1980, como reflexo do amadurecimento da preocupacdo com a qualidade e da crescente

globalizagdo, pela necessidade de se criar um padrdo internacional de qualidade, de forma que
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0 conceito fosse equalizado e, consequentemente, compreendido em organizagOes de todo o
mundo (MELLO, 2011).

2.2.1 Série de normas ISO 9000

A familia de normas da série ISO 9000 foi desenvolvida pelo organismo
internacional denominado International Organization for Standardization, conhecido por
ISO. Trata-se de uma organizagdo ndo governamental fundada em 1947, com sede em
Genebra, na Suica, da qual fazem parte associacdes e entidades de 163 paises, seu intuito é
criar padrdes universais para determinados produtos, servi¢os ou sistemas (FELTRACO et al.,
2012). O Brasil é representado na I1SO pela Associacdo Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT), a qual possui a responsabilidade de traduzir e editar as normas internacionais, que
passam a se chamar ABNT NBR* 1SO.

Segundo Maranhdo (2011), o objetivo da ISO é estabelecer as normas técnicas
essenciais de ambito internacional, seja para consolidar uma nova tecnologia, abrindo acesso
a todos, seja para evitar abusos econémicos ou tecnolégicos dos paises mais desenvolvidos.

A série ISO 9000 foi oficializada em 1987, estabelecendo normas e diretrizes
internacionais que auxiliam na gestdo da qualidade dos processos (MARANHAO, 2011). O
Quadro 1 resume a série completa das normas ISO 9000 (que permanecem validas na
atualidade, pois existiam também ISO 9002 e ISO 9003, que no ano de 2000 foram

revogadas).
Quadro 1 — Série de normas 1SO 9000
Ndamero | Titulo | Finalidade
NBR ISO | Sistemas de Gestdo da Qualidade — Estabelecer os fundamentos e o
9000 Fundamentos e VVocabulério vocabulario da qualidade
Especificacao dos requisitos de gestao
NBR ISO | Sistemas de Gestdo da Qualidade — | da qualidade para uma organizacdo
9001" Requisitos “produzir” produtos conformes e obter a
satisfacdo dos clientes
*¢ a Unica norma da série 9000 de natureza “contratual”
Gestio para o sucesso sustentado Prover orientacGes para Sistemas de
NBR ISO o Gestédo da Qualidade, incluindo
de uma organizacdo — Uma ; ; e~
9004 « . melhorias continuas, para satisfacdo dos
abordagem da Gestdo da Qualidade . .
clientes e outras partes interessadas
NBR ISO Diretrizes para auditoria de Prover requisitos e diretrizes para
19011 Sistemas de Gestao processos de auditorias

Fonte: adaptado de Maranh&o (2011)

1 NBR: Norma Brasileira



24

Dentre a familia de normas 1SO 9000, a que recebe destaque neste estudo ¢ a ABNT
NBR 1SO 9001, visto que a mesma €, desta série de normas, a Unica de natureza contratual, ou
seja, a Unica que traz exigéncias a serem cumpridas e em troca possibilita uma certificacéo de
que a organizacdo segue seus critérios. J& as normas ISO 9000, 9004 e 19011 sdo guias
explicativos de alguns conceitos abordados na 1ISO 9001. Para um melhor entendimento, a

Figura 8 apresenta um esquema com a relacao entre a série de normas ISO 9000.

Figura 8 — Relacdo entre normas da familia ISO 9000

1SO 9000
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1SO 9004
Diretrizes de Gestao

1SO 9001
Requisitos Minimos

Situagdes Contratuais Situagoes Nao-Contrauais

1SO 19011
Auditorias Internas

Fonte: adaptado de Maranhdo (2011)

2.3 1SO 9001

Este capitulo é destinado a apresentacdo da evolugdo dos conceitos abordados na ISO

9001 em suas revisoes.

2.3.1 1SO 9001:1987

A publicacgdo inicial da série ISO 9000 ocorreu em 1987, baseada na norma britanica
BS 5750, a qual segundo Campos (1992) tinha como fungdo padronizar as situagdes

contratuais das industrias da Gré-Bretanha e também indiretamente a func¢ao de recuperar sua
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indUstria, que se situava em condigdes ndo competitivas. Com foco na qualidade e
conformidade do produto, surgiu a série de normas I1SO 9000.

Conforme Calarge (2001), inicialmente foi publicada a ISO 9000 em quatro partes
complementares, com o papel orientador da série 9000, e um grupo composto das normas que
operacionalizavam o sistema da qualidade (sendo o mais significativo do ponto de vista da
execucgédo) conforme abaixo:

a) 1SO 9001: modelo para garantia da qualidade em projeto, desenvolvimento,

producdo, instalacdo e servicos associados;

b) 1SO 9002: modelo para garantia da qualidade em producéo, instalacdo e servicos

associados;

c¢) 1SO 9003: modelo para garantia da qualidade em inspecéo final e testes;

d) 1SO 9004: conjunto de normas para gestdo da qualidade e elementos do sistema

da qualidade.

2.3.2 1SO 9001:1994

Ao longo dos anos, a aplicacdo das séries 9000 mostrou algumas necessidades com
relacdo a implementacéo e utilizacdo da norma, seu escopo de abrangéncia precisava ser mais
amplo do que o proposto nos limites estabelecidos pela versédo de 1987. Para isso, em 1994 a
ISO lanca uma nova versao, considerando as mudancas de tecnologia, terminologia e pratica
(CALARGE, 2001).

O autor destaca os principais pontos abordados nesta revisdo:

a) a importancia de que todas as necessidades de pessoas envolvidas sejam

satisfeitas;

b) comprometimento gerencial com maior énfase no papel dos executivos;

c) total envolvimento pessoal;

d) processos operacionais que indiquem as ligagdes com o restante do sistema;

e) satisfacdo do cliente e énfase na importancia de ir ao encontro de suas

necessidades.

2.3.3 1SO 9001:2000

Examinando-se o0s requisitos da norma ISO 9001:1994, constata-se que a

caracteristica marcante desse sistema de gestdo foi o forte controle e inspecdo do processo e
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exigéncia da documentacdo dessas acOes, porém, ndo se encontram evidéncias quanto a
melhoria continua dos processos e a qualidade do sistema de gestdo (GONZALEZ;
MARTINS, 2007).

Perante esta situacdo, os autores destacam que a International Organization for
Standardization realizou uma nova revisdo da norma, sendo denominada 1SO 9001:2000, essa
nova revisdo dirigiu seu foco para uma estrutura comum de sistema de gestdo baseado no
processo, ligado ao método de melhoria Plan, Do, Check e Act (PDCA): Planejar, Executar,
Verificar e Agir, sendo necessarias demonstrac6es da ocorréncia de melhoria continua.

Gonzalez e Martins (2007) ressaltam que a revisdo da norma no ano de 2000 trouxe
uma quebra de paradigma em relacdo as suas versdes anteriores, partiu-se de uma abordagem
voltada para o controle, gestdo das reclamacdes de clientes e burocracia, para uma revisdo
baseada na gestdo por processos, considerando a satisfacdo dos clientes por meio da melhoria
continua. A Figura 9 ilustra um modelo de gestdo por processos baseado no ciclo PDCA que a
ISO 9001:2000 passa a abordar.

Figura 9 — Sistema de gestdo da qualidade baseado em processos

MELHORIA CONTINUA DO SGQ

RESPONSABILIDADE
DA DIRECAO

REALIZAGAO

REQUISITOS SATISFACAO
ENTRADA DO PRODUTO PRODUTO

———p Atividades que agregam valor <4 - -9 Fluxo de informagao

Fonte: ABNT (2001)

Além das significativas mudancas no modelo de abordagem, as normas ISO 9002 e
ISO 9003 foram canceladas, passando a serem contempladas na 1SO 9001, que a partir de
2000 se torna a unica das normas dentro da série 1ISO 9000 executavel com possibilidade de
certificag&o.
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2.3.4 1SO 9001:2008

Conforme Mello et al. (2009), a versdo 2008 da norma ISO 9001 basicamente
corrigiu alguns termos e buscou esclarecer o sentido de alguns requisitos, sem acrescentar ou
excluir nenhuma clausula, se comparado a 1SO 9001:2000. A norma ISO 9001:2008
especifica requisitos para um sistema de gestdo da qualidade que podem ser usados pelas
organizagOes para aplicagdo interna, certificagdo ou para fins contratuais, estando focada na

eficacia do SGQ e em atender aos requisitos do cliente.

2.3.5 1SO 9001:2015

Uma das grandes mudancas incorporadas na ISO 9001:2015 foi a estrutura do
documento e suas terminologias, segundo Bangert (2015) a norma utilizou-se do Anexo SL
(estrutura a ser adotada em todas as normas ISO) a fim de melhorar o alinhamento com outras
normas de sistemas de gestdo. A autora destaca também que risco € outro tema que passa a ser
abordado na nova revisdo, no passado, o termo estava apenas implicito em requisitos como
planejamento e acdo preventiva. Esse foco no pensamento baseado no risco significa pensar
no risco “da frente”, mudar o processo para que esses riscos nao sejam encontrados. A ABNT
NBR ISO 9001:2015 (p. 24) esclarece gque “a norma especifica requisitos para a organizacdo
entender seu contexto e determinar riscos como uma base para o planejamento”.

Ainda sobre o pensamento baseado nos riscos, Murray (2016) ressalta que a
consideracdo do risco nas organizacgdes torna-se proativa em vez de reativa para fatores que
podem afetar seu SGQ. Essencialmente, a gestdo de riscos transforma o sistema de gestdo da
qualidade em uma ferramenta de planejamento preventivo.

Yasenchak (2016) enfatiza que essas atividades precisam comegar pelo “topo” da
organizacdo, ou seja, a maior mudanca na norma exige que oS gestores apropriem-se do
processo de conformidade, substituindo a fungdo até entdo exercida pelo “representante da
dire¢do”. A alta administracdo passa a ter a obrigagdo de demonstrar lideranca e
compromisso, garantir a integracdo dos requisitos do SGQ com 0s processos da empresa e
manter 0s objetivos da qualidade, para assim apoiar a realizacdo dos objetivos de negocios da
organizacao.

Outros objetivos da revisao incluem uma énfase maior na abordagem de processos e
resultados mensuraveis, para demonstrar melhoria continua; maior flexibilidade nas

documentacOes e atividades de lideranca para adaptar-se as necessidades especificas das
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empresas; e melhor alinhamento com normas relacionadas, tais como: 1ISO 14001 e OHSAS
18001, para as empresas que possuem ou desejam possuir um sistema de gestdo integrada
(YASENCHAK, 2016).

Conforme ¢ possivel perceber pelas constatacdes acima, a ISO 9001:2015 é baseada
no desempenho, com foco no qué alcancar ao invés de como alcancar. Isto foi conseguido
combinando a abordagem de processo com o0 pensamento baseado em risco, e empregando o
ciclo PDCA em todos os niveis da organizacdo. Visto que uma das mudancas mais
significativa na atualizacdo da norma foi a inclusdo da gestdo de riscos para todos 0s
processos e hierarquias da organizacdo, o proximo item deste trabalho traz uma revisdo
bibliogréafica sobre o assunto, para posterior proposta de implementacdo da metodologia em

uma empresa montadora de veiculos automotores e agricolas.
2.4 GESTAO DE RISCOS

O termo risco € proveniente da palavra “risicu” ou “riscu”, em latim, que significa
“ousar”. Neste sentido, o risco € uma op¢do, e ndo um destino (BERNSTEIN, 2004). La
Rocque (2007) explica que costuma-se entender risco como a quantificacdo e qualificacdo da
incerteza®, tanto no que diz respeito as perdas como aos ganhos, com relacdo ao rumo dos
acontecimentos planejados, seja por individuos, seja por organizagdes.

A gestéo de riscos consiste no processo de identificar, avaliar, e administrar eventos
diante de incertezas, as quais surgem da incapacidade de determinar com precisdo a
probabilidade da ocorréncia de determinado evento e os impactos a ele associados. Gestdo de
riscos € um processo continuo, que consiste no desenvolvimento de um conjunto de acgdes
destinadas a identificar, analisar, priorizar, tratar e monitorar riscos (positivos ou negativos)
capazes de afetar os objetivos e processos de uma organizacdo (MOURA et al., 2016).

Nas Ultimas décadas, surgiu a percepcao da dificuldade em gerir o risco dentro das
organizagOes. Assim, desenvolveram-se mecanismos para prevenir ameagas e detectar
eventuais oportunidades futuras e assumir a condicao de identificar, controlar e gerir o risco
para as melhores tomadas de decisdo. Para que estes mecanismos funcionem de uma maneira

eficaz e eficiente, desenvolveram-se Vvarios sistemas de gestdo de risco por organizacGes

2 Incerteza: estado, mesmo que parcial, da deficiéncia de informacgdes relacionadas a um evento, sua
compreensdo, seu conhecimento, sua consequéncia ou sua probabilidade (ABNT 1SO GUIA 73, 2009).
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profissionais (CARDOSO, 2013). O Quadro 2 resume os principais modelos criados para

gestdo de riscos e seus autores.

Quadro 2 — Cronologia de modelos de gestdo de riscos para referéncia

Ano  Modelo | Descricao Autor
x . COSO - Commitee of
Implementac&o de uma estrutura de controles internos a .
artir de cinco componentes integrados: ambiente de Sp_ons_ormg
1992 COSO P ) L . A : ) Organizations of the
controle; avaliacdo de riscos; atividade de controle; Treadwa
informacdo e comunicagao; monitorizagédo c way
ommission
Contempla modelos e praticas aplicaveis para gerir
riscos no contexto de um processo de uma organizagao .
oo . o : Standards Australia
AS/NZS | publica ou privada ou individual. Trata riscos com uma
1995 o . ) - /Standards New
4360 visdo generalista e independente aplicavel em qualquer Zeland
sector economico. A estrutura deste modelo é a base da
ISO 31000
. " « . . FERMA-
Guia eu_rcipeuantprat:jca de gestaodde rlstc~osda partir de Federation of
2002 | EERMA uma visao objetiva do processo de gestdo de riscos. European Risk
Contempla modelos para realizagéo das anélises de
riscos Manag_err_lent
Association
Ampliagéo do conceito abordado pelo COSO, alinhado
2004 cosoll de forma integrada a estratégia da organizagao. COsO
ERM Introduz conceitos, tais como: "Alinhar o apetite pelo
risco e estratégia"
Guia de referéncia mundial para a préatica de gestdo de
riscos. Apresenta onze principios da gestdo de riscos de
ISO . 9 - ;
2009 31000 orientacéo sobre como construir e monitorar uma 1ISO
estrutura para gestao de riscos e um processo genérico
de gestdo de riscos

Fonte: adaptado de Cardoso (2013)

2.4.1 Principais normas para auxiliar o gerenciamento de riscos

O Quadro 2 organiza cronologicamente os modelos de gestdo de risco mais

relevantes considerados neste estudo. Nos proximos itens, estdo evidenciados os principais

processos do pensamento baseado no risco em cada uma dessas hormas.

2411

Internal control — integrated framework (COSO)

A versdo inicial da norma do COSO foi publicada em 1992, sendo reconhecida para

a concepcao e implementacdo de controles internos bem como a avaliagcdo de sua eficacia.

Transcorridos 20 anos, foi publicada em 2013 sua atualizacdo adequando-se as exigéncias do

mercado. De forma resumida, o comité descreve as fases do processo como sendo (COSO,

2013):
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a) ambiente de controle: conjunto de normas e processos que estabelecem as bases
para o sistema de controle da organizacao, proporcionando disciplina fundamental
e estrutura;

b) avaliacdo de risco: identificacdo e analise do risco, indispensaveis para o objetivo
da organizacéo, determinando assim, a base de como devem ser geridos;

c) atividade de controle: acdes estabelecidas através de politicas e procedimentos
que ajudam a garantir que os objetivos de gestdo sdo executados e as estratégias
de minimizac&o dos riscos séo realizadas;

d) informacgdo e comunicacdo: identificagdo e troca de informacbes de forma a
possibilitar a todos os niveis hierdrquicos e 6rgdos externos da organizacdo que
entendam e levem a sério suas responsabilidades;

e) monitoramento das atividades: avaliacdo continua para determinar se cada um
dos componentes do controle interno estd funcionando e qual a qualidade do
desempenho ao longo do tempo.

Risk management (AS/NZS 4360)

A Standards Australia (1999) define gestdo de riscos como a cultura, 0S processos e

as estruturas que estdo direcionadas para a gestédo eficaz das oportunidades e efeitos adversos

potenciais.

O processo de gestdo de riscos dessa norma é constituido por sete fases, que estdo

abaixo explicadas (STANDARDS AUSTRALIA, 1999):

a) estabelecer o contexto: externo/interno no qual o processo de gestdo de risco
deve ser realizado. Os critérios mediante os quais o risco deve ser avaliado e a
estrutura da andlise ser definida;

b) identificar os riscos a serem gerenciados: 0 qué, como e por que prevenir, atrasar
ou melhorar os riscos;

c) analisar os riscos: determinar os controles existentes e analisar as consequéncias
e probabilidades de ocorréncia de risco e qual seu nivel, tendo em conta a relacéo
custo/beneficio da opg¢do tomada;

d) avaliar os riscos: comparar 0s niveis estimados em relacdo aos critérios pré-

estabelecidos. Isto permite classificar os riscos em funcao de suas prioridades;
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e) tratar os riscos: para 0s de baixa prioridade, aceitar e monitorar. Para outros
riscos, desenvolver e implementar estratégias especificas de custos e planos de
acao para aumentar potenciais beneficios e reduzir potenciais custos;

f) acompanhar e analisar: é necessario verificar a eficacia de todas as etapas do
processo de gestdo de risco, analisar seu desempenho;

g) comunicar e consultar: as partes interessadas, no momento adequado em cada

etapa do processo de gestao de riscos, e relativo ao processo como um todo.

2.4.1.3 Risk management standard (FERMA)

A FERMA publicou em 2002 a norma de gestéo de riscos, resultante do trabalho de
uma equipe composta pelas principais organizac¢des de gestdo de riscos do Reino Unido: The
Institute of Risk Management (IRM), The Association of Insurance and Risk Managers
(AIRMIC) e ALARM The National Forum for Risk Management in the Public Sector
(FERMA, 2003).

Segundo essa norma, a gestdo de riscos protege e acrescenta valor a organizacao
apoiando seus objetivos da seguinte forma:

a) cria uma estrutura na organizacdo que permite a atividade futura se desenvolver

de forma consistente e controlada;

b) melhora a tomada de decisdes, o planejamento e a definicdo das prioridades,

através da interpretacdo da atividade do negocio, da volatilidade dos resultados e
das oportunidades/ameacas do projeto;

c) contribui para uma utilizacdo mais eficiente do capital e recursos dentro da

organizacéo;

d) reduz a variacdo em areas de negdcio ndo essenciais;

e) protege e melhora os ativos e a imagem da empresa;

f) desenvolve e d& suporte & base de conhecimentos das pessoas e da organizacao;

g) otimiza a eficiéncia operacional.

Através disso, 0 processo de gestdo de riscos desta norma é constituido por nove

fases, conforme ilustra a Figura 10.
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Figura 10 — Processo de gestao de risco - FERMA
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Fonte: FERMA (2003)
2.4.1.4 Enterprise risk management — integrated framework (COSO Il -ERM)

Publicada em 2004, tem o objetivo de ampliar a visdo do conceito anteriormente
tratado pela Internal Control — Integrated Framework (COSO, 2004). Para a realizacdo desse
objetivo, 0 novo modelo estabelece oito componentes da gestéo do risco:

a) ambiente interno: abrange os aspetos culturais da organizacdo. Estabelece a base
pela qual os riscos sdo identificados e abordados pela equipe, incluindo a filosofia
de gestdo de riscos, a integridade e os valores éticos, além do ambiente em que
operam;

b) definicdo dos objetivos: os objetivos da empresa devem ser definidos para
possibilitar a identificacdo dos potenciais eventos que podem afetar sua
realizacdo, assegurando assim, que 0s objetivos estdo alinhados com a misséo da
organizacdo e sdo compativeis com sua disposicdo de correr riscos;

c) identificacdo dos acontecimentos: sdo 0s eventos externos e internos que afetam
0 cumprimento dos objetivos da entidade, devem ser classificados como riscos e
oportunidades. O risco representa um impacto negativo, ja as oportunidades sao
canalizadas para as estratégias de gestdo, tendo assim um impacto positivo nas
organizag0es;
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d)

9)

h)
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avaliacdo do risco: permite uma analise dos riscos quanto a probabilidade e ao
impacto, servindo de base para determinar como devem ser geridos. Estes riscos
sdo avaliados quanto a sua condicéo de inerentes e residuais;

resposta ao risco: identifica e avalia as respostas possiveis ao risco - evitar,
aceitar, reduzir, partilhar ou transferir - desenvolvendo uma série de medidas para
alinhar os riscos com a tolerancia e capacidade para as quais a empresa admite o
risco;

atividade de controle: estabelece e implementa politicas e procedimentos que
ajudem a garantir que as respostas aos riscos sejam realizadas;

informagdo e comunicagdo: as informagOes relevantes s&o identificadas e
relatadas para permitir aos envolvidos o cumprimento das suas responsabilidades.
A comunicacéo eficaz também ocorre em sentido amplo, fluindo a todos os niveis
da organizacéo;

monitoramento: a integridade da gestao de riscos organizacionais é monitorada e
sdo feitas as modificacBes necessarias. O monitoramento € realizado através de

atividades continuas, ou avaliaces independentes, ou ambas.

Gestdo de riscos — principios e diretrizes (ISO 31000)

Publicada em 2009, essa norma fornece principios e diretrizes genéricas para a

gestdo de riscos, através das atividades abaixo descritas (ISO 31000, 2009):

a)

b)

c)

comunicacdo e consulta: as partes interessadas internas e externas realizada em
um estagio inicial, com objetivo de relacionar os aspetos a serem abordados no
processo de gestdo de risco, explicando as causas, consequéncias e medidas
adotadas;

estabelecimento do contexto: ambiente no qual a organizacdo busca inserir a
gestéo de risco para avaliagao;

processo de avaliacdo de riscos: engloba a identificacdo, anélise e avaliacdo de
riscos. A identificacdo de riscos observa as fontes, areas de impacto, eventos,
causas e consequéncias potenciais. A analise de riscos envolve a compreensdo do
risco. A avaliagdo de riscos auxilia a tomada de decisdo, baseando-se nos
resultados da analise de riscos, sobre quais riscos necessitam de tratamento e suas

prioridades de implementacéo;



34

d) tratamento de riscos: selecdo de uma ou mais op¢Oes para modificar os riscos e a
implementacdo dessas opcoes;

e) monitoramento e analise critica: convém que sejam planejados como parte do
processo de gestdo de riscos e envolvam uma verificacdo regular. Podem ser

periddicos ou acontecer em resposta a um fato especifico.

2.4.2 Metodologia para gestéo de riscos a ser aplicada

A partir do estudo das principais orientacGes para aplicacdo da gestdo de riscos, é
possivel perceber que ha etapas em comum em todas elas. Desta forma, definiu-se 0s passos
fundamentais a serem realizados para identificar, gerir e monitorar riscos em determinada
empresa montadora de veiculos automotores e agricolas. Para isso, 0s proximos itens deste

trabalho detalham os conteudos abordados nessas etapas.

2.4.2.1 Estabelecer o contexto

Moura et al. (2016) explica que o estabelecimento do contexto é uma precondigdo a
identificacdo de riscos, é a etapa de definicdo da estratégia de gestdo de riscos, que se
concretiza com a definicdo dos elementos, tais como:

a) definicdo de parametros internos e externos;

b) equipe responsavel;

c) ferramentas, relatorios, modelos e formularios a serem utilizados;

d) tolerancia ao risco;

e) escopo de aplicagdo, acompanhamento e monitoramento.

2.4.2.2 Tipos de riscos

Alves (2005) destaca que o0s riscos enfrentados por uma empresa ndo Ss&o
necessariamente iguais aqueles que outra empresa esta sujeita, o que tambeém é percebido para
os diferentes setores de atividades. A FERMA (2003) considera que o0s riscos podem ter
origem em fatores internos ou externos a organizacdo e assim, sua classificagdo principal
inclui: riscos estratégicos, financeiros e operacionais. La Rocque (2007) relata que 0s riscos
externos estdo associados ao ambiente macroeconémico, politico, social, natural ou setorial

que a organizacdo opera; ja os riscos internos, sdo eventos originados na propria estrutura da
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organizacéo, pelos seus processos, quadro de pessoal, dentre outros. A Figura 11 exemplifica

a tipologia dos riscos.

Figura 11 — Exemplos de fatores internos e externos

omﬁilﬁ EITERPH

RISCOS FINANCEIROS RISCOS ESTRATEGICOS

CASH FLOWE INVESTIGACAO &
DESENVOLVIMENTO £
HAuIDEz CAPITALINTELECTUAL
ORIGEM INTERNA
SISTEMAS DE CONTROLO
FINANCEIRO E SISTEMAS
DE INFORMACAO

Omezu EXTERNA

Fonte: FERMA (2003)

2.4.2.3 ldentificagdo e classificacdo dos riscos

Trata-se da definicdo do conjunto de eventos que podem impactar 0s objetivos
estratégicos da organizacdo. O processo de identificacdo e analise de riscos deve ser
monitorado e continuamente aprimorado (LA ROCQUE, 2007). Para atender esse objetivo, a
ISO (2009) cita que € conveniente que as organizagdes apliqguem ferramentas e técnicas de
identificacdo de riscos que sejam adequadas aos seus objetivos e capacidades e aos riscos
enfrentados. Os autores sugerem diversas ferramentas ou uma mescla das mesmas, a FERMA
(2003) exemplifica algumas delas: brainstorming, questionarios, analises comparativas,
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Hazard & Operability Studies (estudo de perigos e operabilidade - HAZOP),

andlise Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats (forgas, fraquezas, oportunidades e

ameacas - SWOT), andlises Negdcio, Politica, Econémica, Social e Tecnologica (NPEST),

Failure Mode and Effect Analysis (analise de modo e efeitos de falha - FMEA), dentre outros.

A FERMA (2003) especifica as principais atividades sujeitas a riscos:

a)

b)

d)

estratégicas: relacionadas com o0s objetivos estratégicos da organizagdo a longo
prazo. Podem ser afetadas por areas como: disponibilidade de capital, riscos de
soberania e politicos, alteracfes juridicas e regulamentares, reputacdo e alteracdo
ao meio ambiente fisico;

operacionais: relacionadas com assuntos cotidianos com os quais a organizacao é
confrontada quando se esforca para atingir seus objetivos estratégicos;
financeiras: relacionadas com a gestdo e controle eficazes dos meios financeiros
da organizagdo e com os efeitos de fatores externos como: disponibilidade de
crédito, taxas de cambio, movimento das taxas de juro e outros tipos de
orientacdes do mercado;

gestdo do conhecimento: relacionadas com a gestdo e controle eficazes dos
recursos do conhecimento e com a producdo, protecdo e comunicacdo destes.
Esta categoria engloba fatores externos como a utilizagdo ndo autorizada ou
abusiva da propriedade intelectual, as falhas de energia e tecnologia competitiva.
Dentre os fatores internos, podem referir-se avarias nos sistemas ou a perda de
funcionarios chave;

obrigatorias: relacionadas com temas como salde e seguranca, meio ambiente,
praticas comerciais, protecdo do consumidor, protecdo de dados e assuntos

regulamentares.

A organizacdo deve identificar as fontes de risco, areas de impacto, eventos e suas

causas e consequéncias potenciais. A finalidade desta etapa é gerar uma lista abrangente de

riscos baseada nestes eventos que possam criar, aumentar, evitar, reduzir, acelerar ou atrasar a

realizacdo dos objetivos. Convém que a identificagdo inclua todos os riscos e também suas

causas e consequéncias (ISO 31000, 2009). O Quadro 3 demonstra um exemplo de descricao

dos riscos.
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Quadro 3 — Descri¢do dos riscos

1. Qual o risco?

2. Ambito do risco

Descrigdo qualitativa de acontecimentos, como dimensao,
tipo, niumero e dependéncias.

3. Natureza do risco

Ex. estratégicos, financeiros, operacionais, de conhecimento,
etc.

4. Partes interessadas

Partes interessadas e respectivas expectativas.

5. Quantificacéo do
risco

Importancia/relevancia e probabilidade.

6. Tolerancia ao risco

Potencial de perda e impacto financeiro do risco;
Valor em risco;
Probabilidade e dimensdo de perdas/ganhos potenciais;

Obijetivo(s) do controle do risco e nivel de desempenho
pretendido.

7. Tratamento e
mecanismos de
controle

Principais meios atraves dos quais o risco é atualmente gerido;
Niveis de confianca do controle existente;
Identificagdo dos procedimentos de monitoramento e revis&o.

8. Possiveis acdes de
melhoria

Recomendacdes para reducéo do risco;

9. Desenvolvimento de
estratégias e politicas

Identificacdo da funcéo responsavel pelo desenvolvimento de
estratégias e politicas.

Fonte: adaptado de FERMA (2003)

2.4.2.4 Analise e avaliacdo dos riscos

Moura et al. (2016) explica que a andlise e avaliacdo de riscos verifica até que ponto

0s riscos potenciais podem impactar a realizacdo dos objetivos. Os riscos positivos e/ou

negativos podem ser analisados isoladamente ou por categoria. O monitoramento deve ser

continuo, assim, os riscos devem ser avaliados com base em suas caracteristicas inerentes e

residuais: risco inerente é a exposi¢do proveniente de um risco antes que qualquer controle

seja tomado para gerencia-lo; risco residual € a exposi¢cdo remanescente de um risco especi-

fico apos um controle ser tomado para gerencia-lo.

O COSO (2012) destaca que a primeira atividade dentro do processo de avaliagdo de

riscos é desenvolver um conjunto de critérios de avaliacdo, 0s riscos e oportunidades s&o

normalmente avaliados em termos de impacto e probabilidade. Os Quadros 4 e 5 demonstram

um exemplo para avaliagdo do impacto e probabilidade de ocorréncia, respectivamente.
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Quadro 4 — Consequéncia/impacto dos riscos e oportunidades

Nivel de impacto Descrigéo
O impacto financeiro sobre a organizacao ultrapassar determinado
valor X estipulado;
Alto (5) Impacto significativo sobre a estratégia ou atividades operacionais
da organizagéo;
Grande preocupacéo das partes interessadas.
O impacto financeiro sobre a organizacdo deve ser entre
) determinados valores X e Y estipulados;
Médio (3) Impacto moderado sobre a estratégia ou atividades operacionais da
organizacao;
Preocupagdo moderada das partes interessadas.
O impacto financeiro sobre a organizacdo deve ser inferior a
_ determinado valor Y estipulado;
Baixo (1) Impacto baixo sobre a estratégia ou atividades operacionais da
organizacéo;
Pouca preocupacéo das partes interessadas.
Fonte: adaptado de FERMA (2003)

Quadro 5 — Probabilidade de ocorréncia
Estimativa | Descricéo Indicadores

- ~__._ | Potencial para ocorrer diversas vezes
Com possibilidade de ocorréncia .
Alta (5) o dentro de certo periodo de tempo
(Provével) todos 05 anos ou hipotese  de (por exemplo: dez anos). Ocorreu
ocorréncia superior a 25%. ' '
recentemente.
Pode ocorrer mais do que uma vez
- ~ .| dentro do periodo de tempo (por
L - Com possibilidade de ocorréncia ] P P (p
Meédia (3) - exemplo: dez anos). Pode ser dificil
; a cada dez anos ou hipotese de ]
(Possivel) A o 0 de controlar devido a algumas
ocorréncia inferior a 25%. . a .
influéncias externas. Existe um
historico de ocorréncias?
Baixa (1) Sem possibilidade de ocorréncia
a cada dez anos ou hipotese de | Nao ocorreu. Improvavel que ocorra.
(Remota) AN 0
ocorréncia inferior a 2%.

Fonte: adaptado de FERMA (2003)

A ISO (2009) salienta que a andlise de riscos pode ser realizada de forma qualitativa,
quantitativa ou uma combinacdo destas. Os impactos e suas probabilidades podem ser
determinados por modelagem de um evento ou conjunto de eventos. A probabilidade
representa a possibilidade de que um determinado risco ocorra, enquanto o impacto representa
seu efeito caso aconteca; o produto entre essas duas variaveis possibilita classifica-los em
niveis de risco (MOURA et al., 2016). A Figura 12 demonstra um exemplo da identificacdo

do nivel de risco.
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Figura 12 — Matriz de probabilidade e impacto
MIVEL DE RISCO IMPACTO

BAIXO (1) MEDIO (3) ALTO (5)

ALTA (5) Medio risco (5) Alto risco (15) Alto risco [25)

MEDIA (3) Baixo risco (3) Madio risco (9) Alto risco (15)

PROBABILIDADE

BAIXA (1) Baixo risco (1) Baixo risco (3) Médio risco (5)

Frobabilidade: Baixa (1); Media (3); Alta (5).

Impacto: Baixo (1); Médio (33 Alto (5).

Nivel de risco (Impacto x Probabilidade):

de 1 ¢ 3 - baixo risco, de 5 ¢ 9 — médio risco, de 15 e 25 — alto risoo.

Fonte: Moura et al. (2016)

2.4.2.5 Tratamento dos riscos

Depois de identificados e avaliados, deve-se definir qual tratamento sera dado aos
riscos. Na préatica, a eliminagdo total dos riscos é impossivel. E recomendavel alinhar a
estrutura de controles internos aos objetivos estratégicos e ao nivel de exposi¢do desejado pela
organizacgdo. A alta administracdo pode determinar seu posicionamento frente aos riscos,
considerando seus efeitos, grau de aversdo e resposta, complementada por uma analise de
custo-beneficio (LA ROCQUE, 2007). Esta etapa inclui a formulacdo de respostas aos riscos
de forma a aumentar as oportunidades e reduzir as ameagas aos objetivos institucionais; as
acOes tomadas pela organizagdo para tratar os riscos sdo agdes de controle (MOURA et al.,
2016).

O tratamento dos riscos pode ser aplicado individualmente ou de forma combinada,
e, conforme La Rocque (2007), envolve as seguintes alternativas:

a) evitar o risco: decisdo de ndo se envolver, ou agir de forma a se retirar de uma
situacdo de risco, as atividades que geram 0s riscos sdo suspensas ou produtos
sdo substituidos, ou até mesmo projetos sdo descontinuados;

b) aceitar o risco: neste caso, apresentam-se 4 alternativas: reter, reduzir,
transferir/compartilhar ou explorar o risco:

- reter: manter o risco no nivel atual de impacto e probabilidade;
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- reduzir: aces sdo tomadas para minimizar a probabilidade e/ou impacto do
risco;
- transferir e/ou compartilhar: atividades que visam reduzir o impacto e/ou a
probabilidade de ocorréncia do risco através de transferéncia ou, em alguns casos,
do compartilhamento de uma parte do risco, sem elimina-lo;
- explorar: aumentar o grau de exposicdo ao risco/oportunidade na medida em
que isso possibilite vantagens competitivas.
E recomendavel que seja elaborado um plano de acdo para essa fase, Moura et al.
(2016) sugere a utilizacdo do método 5W2H, de forma a garantir que o planejamento aborde
0s principais aspectos relativos a acdo. Para cada acdo de respostas, considerar 0s seguintes
aspectos:
a) o que sera feito? (What);
b) quando ser feito? (When);
c) onde sera feito? (Where);
d) porque sera feito? (Why);
e) quem fara? (Who);
f) como seré feito? (How);
g) quanto custard? (How much).

2.4.2.6 Monitoramento e analise critica

A gestdo de riscos eficaz necessita de uma estrutura de monitoramento e revisao que
assegure que os riscos sdo identificados e avaliados de forma eficaz e que os controles e
respostas adequados sdo implementados. Devem ser executadas auditorias/analises regulares
ao cumprimento de politicas e normas e o desempenho, de acordo com as mesmas, deve ser
revisto para identificar oportunidades de melhoria (FERMA, 2003).

Convém que os processos de monitoramento e andlise critica da organizacao
abranjam todos os aspectos da gestdo de riscos, visando: garantir que 0s controles sejam
eficazes e eficientes, obter informacdes adicionais para melhorar o processo de avaliacdo dos
riscos, analisar os eventos, mudancas, tendéncias, sucessos e fracassos, detectar mudancas no
contexto externo e interno e identificar os riscos emergentes (ISO 31000, 2009).

O processo de monitorizagdo deve garantir que estdo implementados os controles
adequados para as atividades da organizacdo e que os procedimentos sdo compreendidos e
seguidos (FERMA, 2003).
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3 PROPOSTA DE TRABALHO

Este capitulo traz o detalhamento da proposta bem como a descri¢cdo das etapas
necessarias para alcancar o objetivo do trabalho, utilizando os conceitos apresentados no

capitulo 2 como referéncia.
3.1 INTRODUCAO

O presente trabalho é desenvolvido na empresa Agrale S.A. no departamento de
garantia da qualidade. No entanto, visto que 0 SGQ engloba todos os processos da empresa,
as outras areas tém um importante envolvimento com a metodologia proposta neste estudo,
pois o conhecimento dos envolvidos diretamente nas atividades é essencial na identificagdo
dos riscos e oportunidades aos quais cada processo esta sujeito.

A empresa é uma montadora de veiculos automotores e agricolas, além de fabricar
também motores e parte das pecas utilizadas nos veiculos, esta a mais de 50 anos no mercado
e com o passar dos anos apresentou a necessidade de certificacdo 1SO 9001 para atender as
expectativas dos clientes. Obteve a certificacdo em 1996 e desde entdo busca estar atualizada
com as necessidades do 6rgdo certificador bem como com as exigéncias impostas pelo
mercado.

Com isso, visto que a norma foi atualizada em setembro de 2015, a Agrale necessita
adequar seus processos para as novas exigéncias da 1SO 9001:2015, e, conforme tratado no
capitulo 2, uma das mudancas mais significativas é a inclusdo da gestdo de riscos. Por isso,
este trabalho traz a proposta de inclusdo do pensamento baseado em risco na empresa. Para
atender esse objetivo, 0s itens a seguir trazem uma apresentacdo do cenario atual da empresa
bem como a proposta de trabalho de forma detalhada descrevendo as etapas a serem
realizadas.

3.2 CENARIO ATUAL

A empresa onde este estudo € aplicado conta atualmente com cerca de 1.200
funcionarios, distribuidos nas 3 plantas situadas em Caxias do Sul e na planta situada em
Mercedes — provincia de Buenos Aires. Sua estrutura organizacional é composta por areas,
subdividas em departamentos, que englobam os diversos processos existentes na organizacao.

Para um melhor entendimento, a Figura 13 apresenta o organograma da empresa.
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Figura 13 — Organograma Agrale S.A.

Conselho de
Administragdo
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Fonte: Autora (2016)

O sistema de gestdo da qualidade é certificado na norma ISO 9001:2008 pelo
organismo certificador DNV Business Assurance no seguinte escopo: “projeto, fabricagdo de
pecas, montagem de tratores, motores, chassis para 6nibus, caminhdes, utilitarios, conjuntos
de pecas para exportagdo e servicos de pos-venda”. Os certificados tém validade de trés anos,
no caso da Agrale o certificado atual possui validade até novembro de 2017, periodo no qual a
empresa deve passar por uma auditoria de recertificagdo para obter um novo certificado com
validade de trés anos, caso opte pela migracdo a ISO 9001:2015, ou apenas até setembro de
2018, caso decida por manter-se acreditada na ISO 9001:2008 até a data limite de migracéo,
nesta situacdo, em 2018 deve passar por uma nova auditoria de recertificacdo para migrar a
nova 1SO 9001:2015.
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3.2.1 Documentacao

Para 0 SGQ da empresa, as areas e suas atividades principais estdo descritas em
procedimentos internos aos quais todos os profissionais tém acesso através de um software
que gerencia esses documentos, chamado SE Suite. H& os seguintes tipos de procedimentos:
Especificacdes (ES), Métodos (ME), PadronizacGes (PD) e Procedimentos (PR), além de
disponibilizar acesso as normas externas adquiridas pela empresa e Instru¢Ges de Trabalho
para montagem de veiculos (IT). O procedimento interno que resume 0S macroprocessos da
Agrale chama-se “PR0265 — Processos e indicadores do Sistema de Gestdo da Qualidade” e

engloba os macroprocessos apresentados na Figura 14.

Figura 14 — Macroprocessos do SGQ Agrale

A - Gerir negdcios

; B - Gerir recursos e
ggrucessos > g Externa > g . Fabricar>
: C-Vender> :F- Programar > ;- Comprar > !J— Pos-venda =
OINF

Processos de apoio OJUR
OFIN
OFIS
OCON
OPAC

Clientes
“Requisitos”

Cliente
“Satisfacao”

Fonte: Autora (2016)

Os macroprocessos da Agrale possuem 0s seguintes objetivos:

a) gerir negocios: responsavel por garantir a sustentabilidade do negécio;

b) gerir recursos: estimular, desenvolver e capacitar as pessoas para execucao das
suas atividades com qualidade, além de otimizar os recursos materiais para
satisfazer as necessidades dos clientes e maximizar resultados;

¢) vender: atender as necessidades dos clientes e distribuidores;

d) desenvolver: pesquisar, projetar, validar e melhorar os produtos que atendam as
exigéncias do cliente;

e) planejar processos: desenvolver e validar processos para fabricacdo e montagem
de produtos novos e alterados;

f) programar: programar a producdo e os fornecedores para o atendimento do plano

mestre de producao;



9)
h)
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comprar: suprir a organizagdo com matérias-primas e insumos;

fabricar: produzir, medir e entregar produtos com qualidade, otimizando os

recursos e equipamentos apropriados;

)

montar: montar, testar e liberar produtos de acordo com especificagdes;

p6s-vendas: verificar, analisar e tomar as devidas acdes para as informagdes

recebidas dos distribuidores e clientes;

k)

qualidade externa: verificar, analisar e tomar acGes para que os itens recebidos

dos fornecedores estejam em conformidade com os requisitos especificados.

Este procedimento traz, além do objetivo de cada processo, as areas envolvidas e

quais seus clientes, cita suas entradas e saidas, indicadores e documentos relacionados,

conforme exemplificado na Figura 15.

Figura 15 — Processo desenvolver do SGQ Agrale

N

AGRALE

PROCESSO: D — DESENVOLVER

Objetivo do Processo

Pesquisar, projetar, validar e melhorar os produtes que atendam as necessidades dos dlientes.

Area Responsavel pelo Processo

Cliente do Processo

DEUC, DETC, OPEA e OPEE

Planejar Processos, Programar, Comprar, Viender, Pds-venda, Fabricar e Montar

Entradas do Processo

Saidas do Processo

Entradas do Projeto: PP ou ADP;

Planejamento Estratégico;

SolicitagGes de Alteracdo de Produto;

Informagbes de Pds-Vendas;

Legislac8o, normas, especificacGes;

Necessidades e especificactes de clientes, mercado e fornecedores;

Projetos similares efou produtos dos concorrentes;

Andlise critica do desenvolvimento através da viabilidade técnica e econfmica;
Prazo de desenvolvimento.

Desenhos e especificagbes;

Autorizagdo de Temporaria;

Autorizagdo de Fabricacdo de Pecas Prototipo;
Autorizagdo de Fabricagdo de Lote Piloto;
Documentagéo para homologacgo;

Dados para aquisicdo;

Listagem de itens novos e alterados;

Liberacio de Produtos novos e/ou alterados;

FMEA de projeto;

SolicitagBes de compra/ desenvolvimentos externos;

Relatdrios de testes.

MOD I-1651 Atendimento acs Prazos de Desenvolvimento
MOD 1-1652 Nimero de AlteracBes de Engenharia em Desenhos Agrale

Medicdo do Resultado
Indicadores de Eficicia

Documentacio Relacionada ao Processo

MN SGQA Manual do Sistema de Gestao da Qualidade Agrale

Manual PSM Manual Programa de Sugestdo de Melhorias

PRO006 Liberacio e Alteraciio de Engenharia - AE

PRO008 Solicitacdo e Realizacdo de Testes — Engenharia Experimental

PRO011 Construgdo — Cravacdo — Virolamento e Montagem da Tubulagio do
Sisterna Hidraulico

PR0013 Emenda em Tubos

PRO014 Pedido de Produto — PP

PR0021 Definicdo de Torque no Processo de Montagem

PRO0S6 Execugdo, Montagem e Manutencdo de ProtGtipos

PRO0S9 Protecdo Superficial

PRO0G0 Caminhdes e Chassis Agrale Medicdo de Ruido na Condigdo Parado
PRO0G6 Veiculos e Utilitarios - Controle de Emissdo de Poluentes na Produgdo
PRO0G7 Caminhdes — Regulagem de Freio de Servigo

PRO070 Caminhdes — Estanqueidade do Circuito do Sistema de Freio Pneumatico
PRO072 Veiculos Geometria da Diregdo

PRO108 Elaboracdo da Autorizac8o Temporaria — AT, Autorizacdo de Fabricagdo de

Protdtipo - AFP e AutorizacSo de Lote Piloto - ALP

PRO143 Manuseio, Armazenagem e Preservagdo de Produtos que Requerem
Cuidados Especiais

PRO244 FMEA - Analise de Modos e Efeitos de Falha de Projeto

PRO249 Solicitacdo de Alteracdo - SA

PRO250 Autorizacdo de Desenvolvimento de Projeto (ADP)

PRO252 Check list de Desenvolvimento de Projeto

PRO265 Processos e Indicadores do Sistema de Gestdo da Qualidade
PR0283 Procedimentos Modelaria — Fabrica 3

PRO288 Processo para aprovacao de Encarrocamento em Produtos Agrale
PR0O294 Gerenciamento de Projeto

PRO304 Acdo Corretiva e Acao Preventiva

Fonte: Autora (2016)

E possivel perceber pelos documentos citados que a empresa, apesar de ter um

sistema estruturado, atualmente ndo possui nenhuma metodologia para prever riscos dentro



45

dos processos, temética a qual, além de ser uma exigéncia da atualizacdo para a 1SO
9001:2015, é importante, principalmente no cenario em que se encontra o pais: uma forte
crise econdmica que afeta potencialmente as montadoras de veiculos e teve alto impacto na
empresa onde este trabalho realiza-se.

No cenario atual, a organizacéo utiliza a ferramenta FMEA, porém somente com o
objetivo de prever falhas durante a fabricacdo e montagem, ndo abrangendo a previséo de
riscos e oportunidades no processo como um todo, forma pela qual a gestdo pode ser mais
envolvida e assim auxiliar numa melhoria continua da entidade. Com a aplicacdo de uma
metodologia para gerenciar os riscos, a empresa pode prever antecipadamente crises e outros
problemas tanto financeiros como administrativos e produtivos e tomar agdes para minimizar

os efeitos em seu resultado financeiro.

3.3 ETAPAS DO TRABALHO

Visando atender ao objetivo geral deste trabalho, de implantar a gestdo de riscos nos
macroprocessos de uma montadora de veiculos agricolas e automotores, procurou-se dividir o
trabalho em etapas principais, que englobam as atividades a serem realizadas em um ciclo
semelhante ao PDCA, as quais satisfazem aos objetivos especificos do estudo. Estas etapas

estdo evidenciadas na Figura 16.

Figura 16 — Etapas do trabalho

* Qualificar os profissionais da empresa envolvidos com o
SGQ na nova versdo da 1ISO 9001;

« Definir a melhor forma de aplicacdo da metodologia
sugerida para gestdo de riscos na empresa;

Fase 1
Planejar

 Reunir os profissionais chave de cada macroprocesso e
aplicar a metodologia;

+ Adequar a documentacao necessaria;

Fase 3

Agire
Verificar

« Tomar ac¢Bes onde necessario;
» Monitorar continuamente;
« Estratificar os resultados obtidos.

Fonte: Autora (2016)
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3.3.1 Detalhamento das fases

A realizacdo das etapas praticas deste estudo acontece no primeiro semestre de 2017,
sendo que a fase 1 visa qualificar e conscientizar os funcionarios da empresa sobre as
mudancas decorridas na atualizacdo da ISO 9001:2015. Para isso, propde-se a realizacdo de
um workshop com o0s gestores (diretores, gerentes e supervisores) através de empresa
terceirizada, no qual é identificada a importancia do SGQ para a empresa bem como sua
atualizacdo constante e principalmente o apoio da gestdo para a realizagdo das mudancas
necessarias nesta nova revisdo. Também nesta etapa pretende-se realizar treinamentos para a
equipe de auditores internos e representantes do SGQ Agrale sobre a atualiza¢ao para a versdo
da 1ISO 9001:2015.

A empresa contém cerca de 70 auditores internos que participam das auditorias do
sistema e representantes do SGQ em cada macroprocesso. Os representantes do SGQ tém o
objetivo de agir como multiplicadores e integradores dos processos e pessoas com 0 sistema
de gestdo da qualidade da empresa, bem como atuar na elaboracdo, atualizacdo e controle de
documentos dos processos pertinentes, facilitando a distribuicao das informacoes.

A partir da qualificacdo das pessoas chave, reunem-se 0s envolvidos para
apresentacdo da metodologia de gestdo de riscos julgada como importante para a empresa e
apresentada no item 2.4.2 deste estudo e decidir de qué forma aplica-la, formulando-se a
tabela a ser utilizada a partir das ferramentas e avaliagao sugeridas no capitulo 2.4.

A fase 2 consiste em realizar reunides com os envolvidos de cada macroprocesso e
responsaveis pelo SGQ da organizacao para aplicar a metodologia e ferramenta definidas na
fase 1, identificando os riscos e oportunidades aos quais cada um dos processos esta sujeito.
Apo6s a identificacdo, os responsaveis do SGQ fazem a adequacdo da documentagdo
pertinente.

A fase 3 busca a identificacdo das acdes julgadas importantes durante a verificacdo
realizada na etapa 2 e a possivel realizacdo dessas acdes, sendo que esta etapa pode nédo ser
finalizada durante este trabalho, devido ao tempo de realizacdo do mesmo, o qual é concluido
no primeiro semestre de 2017 e as a¢0es podem determinar um prazo de execugao que exceda
este periodo. Apo6s o andamento das atividades até aqui realizadas, a fase 3 é finalizada com a
estratificacdo e o levantamento dos resultados obtidos na aplicacdo da metodologia de gestdo

de riscos em montadora de veiculos agricolas e automotores.
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4 RESULTADOS

Este capitulo apresenta o desenvolvimento da proposta citada no capitulo 3,
conforme etapas discriminadas no tépico 3.3.1 e o fluxograma representado na Figura 16 do

trabalho, bem como os resultados decorrentes da aplicagéo.

41 FASE1

Este capitulo apresenta os resultados obtidos durante a fase 1 das etapas subdivididas

deste trabalho.

4.1.1 Qualificacdo dos envolvidos

A primeira etapa do trabalho consistiu em realizar treinamentos para os auditores
internos e representantes do SGQ da empresa, a partir de uma qualificacdo intitulada
“Interpretacdo dos requisitos ISO 9001:2015”, a qual foi realizada por empresa terceirizada
nos meses de fevereiro e marco de 2017 em trés turmas contendo cerca de 30 participantes
cada e trouxe ao conhecimento de todos os envolvidos a versdo 2015 da norma, ressaltando as
principais mudancas de impacto para a Agrale, dentre essas a gestdo de riscos.

Em 24 de marco de 2017, foi realizado um workshop intitulado “Principais mudangas
da ISO 9001 versdo 2008 para versdao 2015 para os gestores da empresa, incluindo os
diretores, gerentes e supervisores de todas as areas, no qual foram apresentadas quais as
mudangas trazidas na 1SO 9001:2015, com enfoque principalmente nos assuntos que
envolvem a gestdo e necessitam de seu apoio. Os Anexos A, B, C e D ilustram as listas de

presenca dos momentos de qualificacdo ocorridos nos periodos mencionados.

4.1.2 Definicéo e apresentacdo da metodologia de gestéo de riscos

Durante a etapa de realizagdo dos treinamentos, foi apresentada aos responsaveis do
SGQ da empresa a metodologia sugerida no item 2.4.2 deste trabalho como importante a ser
aplicada na Agrale, a qual engloba uma mescla das normas sobre gestdo de riscos que foram
abordadas neste estudo, a partir da qual se definiu e formulou a tabela para analise dos riscos
de cada macroprocesso, bem como as tabelas de pontuacdo para os riscos, apresentadas na

Figura 17 e Quadros 6 e 7 a sequir.



48

Figura 17 — Tabela para analise de riscos Agrale S.A.
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Quadro 6 — Pontuacao para impacto dos riscos e oportunidades Agrale

Nivel de impacto Descricao
O impacto financeiro sobre a organizacdo ultrapassa determinado
valor X estipulado;
O impacto é significativo sobre a estratégia ou atividades
operacionais da organizacao;
Grande preocupacéo das partes interessadas.
O impacto financeiro sobre a organizacdo esta entre determinados
valores X e Y estipulados;
O impacto é moderado sobre a estratégia ou atividades operacionais
da organizacéo;
Preocupacdo moderada das partes interessadas.
O impacto financeiro sobre a organizacdo é inferior a determinado
valor Y estipulado;
Impacto baixo sobre a estratégia ou atividades operacionais da
organizacéo;
Pouca preocupacéo das partes interessadas.

Alto (5)

Médio (3)

Baixo (1)

Fonte: Autora (2017)

Quadro 7 — Pontuagao para probabilidade dos riscos e oportunidades Agrale

Estimativa Descricao Indicadores

Com possibilidade de ocorréncia todos
Alta () o5 anos OU hipdtese de ocorréncia|Potencial para ocorrer diversas vezes
superior a 25% (quando considerado |dentro do periodo de tempo. Ocorreu
(Provével) | dentro de um universo de produtos, por | recentemente.
exemplo).
_ Com possibilidade de ocorréncia a cada | Pode ocorrer mais do que uma vez
Meédia (3) | cinco anos OU hipotese de ocorréncia | dentro do periodo de tempo. Pode ser
entre 2% a 25% (quando considerado [dificil de controlar devido a algumas
(Possivel) dentro de um universo de produtos, por ir}fll{é_ncias exteArna_s. Existe um
exemplo). historico de ocorréncias?
) Sem possibilidade de ocorréncia a cada
Baixa (1) |cinco anos OU hipétese de ocorréncia
inferior a 2% (quando considerado | Ndo ocorreu. Improvavel que ocorra.
(Remota) dentro de um universo de produtos, por
exemplo).

Fonte: Autora (2017)

Além dos documentos expostos acima, definiu-se a matriz de probabilidade e

impacto apresentada na Figura 12 como a matriz de pontuagdo dos riscos a ser utilizada. A

definicdo da estratégia a ser aplicada aos riscos € apresentada no Quadro 8.
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Quadro 8 — Estratégias para riscos e oportunidades Agrale
Estratégia \ Descricdo
A equipe aceita conviver com o risco. Para este caso, nenhuma acédo €
tomada e o risco é apenas acompanhado. No caso de ocorréncia do
mesmo, devera ser elaborado um plano de acdo para solucéo do problema
gerado pelo risco.

Aceitar/Reter

Ocorre uma mudanca no escopo/atividade do processo de modo que o
Eliminar/Evitar |risco seja eliminado. Neste caso, deve ser elaborado um plano de agéo
para possibilitar a eliminacédo do risco.

Elaboram-se estratégias de modo a tentar diminuir a probabilidade e/ou
Mitigar/Reduzir: | impacto que o risco ocorra. Neste caso é elaborado um plano de acédo para
possibilitar que o risco seja evitado.

Atividades que visam reduzir o impacto e/ou a probabilidade de
Transferir e/ou |ocorréncia do risco através de transferéncia ou, em alguns casos, do
Compartilhar |compartilhamento de uma parte do risco com outras partes interessadas
e/ou processos.

Aumentar o grau de exposi¢do ao Risco/Oportunidade na medida em que

Explorar isso possibilite vantagens competitivas.

Fonte: Autora (2017)

42 FASE?2

Apbs a realizacdo dos treinamentos e da definicdo dos documentos a serem utilizados
para a gestdo de riscos, realizou-se uma reunido com todos os auditores internos,
representantes do SGQ e alguns gestores da empresa para uma breve explicacdo da
metodologia definida para a Analise de Riscos e apresentacdo do cronograma de atividades a
serem realizadas para a implantacdo da ISO 9001:2015 na Agrale S.A., demonstrado na
Figura 18. Apds esta reunido, foram enviados por e-mail a todos os gestores, auditores
internos e representantes do SGQ de cada macroprocesso a documentacdo das entradas e
saidas de seu processo, conforme o exemplo da Figura 15, juntamente com a planilha para
analise de riscos e suas tabelas de probabilidade, impacto e estratégia. Foi solicitado aos
envolvidos que realizassem uma pré-analise dos riscos de seus processos e informado que
seriam agendadas reunides juntamente com os responsaveis do SGQ para formular a analise
dos riscos e oportunidades bem como a priorizacdo dos riscos a serem tomadas acoes,

definicdo das a¢des a serem realizadas, responsaveis e prazos.
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Figura 18 — Cronograma para implementacdo da 1SO 9001 versdo 2015 Agrale S.A.
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4.2.1 Realizacdo da anélise de riscos e oportunidades

Ap6s o encerramento da fase de qualificacdo e orientagdo dos profissionais

envolvidos, formulou-se um cronograma com o0 agendamento das reunides de analise dos

riscos a serem realizadas juntamente com representantes de cada macroprocesso, apresentado

na Figura 19.

Figura 19 — Cronograma das analises de riscos e oportunidades Agrale S.A.
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Conforme pode-se verificar no cronograma apresentado na Figura 19, as reunides de
analise dos macroprocessos foram subdivididas em 15 momentos, com duragdo prevista para
aproximadamente uma hora e meia cada a serem realizadas dentre os dias 29 de marco de
2017 a 13 de abril de 2017.

Por decisdo da empresa, decidiu-se que 0s riscos a serem mapeados S0 0s que
abrangem as entradas e saidas de cada um dos macroprocessos definidos da Agrale
identificados na Figura 14. Essas entradas e saidas citadas estdo descritas no PR0265,
conforme apresentado no capitulo 3. As mesmas foram revisadas e, onde necessario,
ajustadas. Para exemplificar o que foi realizado durante esta fase do trabalho, escolheu-se o
processo H-fabricar da empresa, o qual traz 0o mapeamento dos objetivos, atividades,
procedimentos e indicadores das operacdes de fabricacdo da Agrale, que engloba as linhas de:
usinagem, estamparia, solda, pintura e fibras e plasticos da empresa. Os demais processos ndo
serdo expostos neste estudo para preservar a identidade da empresa. A Figura 20 identifica o
processo Fabricar e essas informagoes.

Figura 20 — Processo H-fabricar Agrale S.A.

=N

AGRALE

PROCESSO: H — FABRICAR

Objetivo do Processo

Produzir, medir e entregar produtos com qualidade, otimizando os recursos e equipamentos apropriados.

Partes interessadas
Apoio, Montar, Programar, Comprar, Planejar Processos, Vender e Qualidade

Area Responsével pelo Processo
DEPR/OPRD e DEPR/OFIP

Entradas do Processo

Saidas do Processo

Ordens de Producao;

Roteiros de Fabricacéo;

Instrugdes de trabalho;

Planos de Controle;

Instalagdes e ferramentas;

Diagrama de Fluxo do Processo;
Acompanhamento de produgdo semanal;
Plano de produgao e vendas;
Matérias-primas e mao-de-obra.

Equipamentos de medicdo;

Normas e especificacdes;

Planos de Manutencao;

Autorizagac de temperéria (AT);

Produtos conforme requisitos solicitados, para venda ou montagem;
Processos aprovados;

Produtos identificados;

Sclicitagao de Dispesicdo para produtos ndo-conformes.

Medicdo do Resultado
Indicadores de Eficacia

MOD I-1405 Sucateamento

MOD I-1422 Produtividade — Fabricacdo F1

MOD I-1432 IPA — Indice de Pecas Aprovadas/ PPM F1
MOD I-1575 Produtividade — Fabricacdo F3

MOD 1-1598 IPA — Indice de Pegas Aprovadas/ PPM F3
MOD I-1700 Auditoria de Qualidade de Produto F3
MOD 1-1819 Aderéncia de Ordens F3

Documentacao Relacionada ao Processo

[MN SGQA Manual do Sistema de Gestdo da Qualidade Agrale

[Manual PSM Manual Programa de Sugestd@o de Melhorias

ICLO001 Defeitos Encontrados em Auditorias de Produtos

[PRO005 Auditoria — Programa Atitude 55

PRO010 Processo para Qualificagao de Pintores

PRO011 Construcdo — Cravacdo — Virolamento e Montagem da Tubulacdo do
Sistema Hidraulico

PRO018 Sucateamento de Pecas Agrale

PR0025 Auditoria de Produtos

PRO054 Processos de Pintura

IPRO055 Auditoria de Processo de Montagem e Producao

IPRO100 Elaboracéo de Instrucdo de Trabalho

PR0120 Entrega de Produtos

PR0O128 Distribuicdo de Cor e Alteraciio de Caracteristicas para Montagem
IPR0O141 Elaboracao do Processo de Fabricaggdo

PRO144 Utilizagio de Magna Flux

PR0O157 Indice de Pecas Aprovadas na Fabricacdo

PR0159 Avaliacgo de Produtos e Pecas em Estogue

PR0O163 Qualificacdo de Soldador e Processo de Solda

PRO169 Controle Estatistico de Processo

IPR0196 Plano de Controle para o Processo de FabricacZo de Pecas / Componentes
de Terceiros

PR0O201 Inspecdo e Ensaios Durante o Processo e Final — Fabricas 1, 3 e Agrale
lJArgentina

PR0209 Controle de Processo para Fabricacao de Pecas

PR0221 Controle de Produto Nao conforme na Fabrica 1

PR0224 Controle e Execucio do Processo de Témpera por Inducdo PR0227
Processo de Pintura na Fabricacao

PR0228 Identificacdo e Rastreabilidade na Fabrica 1

PR0O231 Manuseio, Armazenamento, Embalagem, Preservacdo e Entrega na
Fabrica 1

PR0234 Recolhimento e Sucateamento de Pecas e Matéria-prima no Processo —
Fabrica 3

PR0238 Controle do Processo de Fabricacio — Fabrica 3

PR0240 Processo para Qualificacdo de Laminadores - Fabrica 3

PRO241 Controle de Produto Ndo conforme na Fabrica 3

PR0261 Identificacdo e Rastreabilidade — Fabrica 3

PR0265 Processos e Indicadores do Sistema de Gestdio da Qualidade

PR0O267 Manuseio, Armazenamento, Embalagem, Preservacdo e Entrega na
Fabrica 3

PR0269 Gerenciamento dos Fluidos de Corte

PR0276 Auditoria de Soldagem

PR0282 Soldagem por Resisténcia

PR0283 Procedimentos Modelaria — Fabrica 3

PR0296 Controle de Processo de Fabricacdo e Montagem

PR0299 Controle de Produto Fornecido pelo Cliente

PRO304 Acdo Corretiva e Acdo Preventiva

Fonte: Autora (2017)
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Para a realizagdo da andlise, foram convidados o gerente da &rea industrial, o
coordenador, 0 supervisor, 0s técnicos das operagdes e os representantes do SGQ Agrale no
processo Fabricar, além dos responsaveis pelo Sistema de Gestdo da Qualidade que estavam
coordenando as atividades desenvolvidas. E importante ressaltar que, antes da realizagdo da
reunido, cada gestor das operacdes ou o representante do SGQ do macroprocesso realizou
uma pré-anélise com os demais envolvidos de seus subprocessos, trazendo para a reunido uma
visdo da equipe como um todo sobre o0s principais riscos e oportunidades enxergados por eles.

A Figura 21 ilustra 0 momento da reunido de consenso da andlise de riscos do

processo Fabricar.

Figura 21 — Analise de riscos e oportunidades do processo H-fabricar Agrale S.A.

Fonte: Autora (2017)

O processo fabricar esta presente nas unidades 1 e 3 da Agrale S.A., nas quais fabrica
componentes utilizados na montagem de motores, tratores e veiculos da empresa e também
produz pecas para venda a terceiros. Devido ao impacto que pode causar caso entregue pecas
com defeitos ou fora do especificado, o processo possui diversos controles rigorosos durante a
producdo, o que facilitou o momento de analise, pois diversos riscos ja possuem alguma
forma de deteccdo e/ou prevencdo, o que impede que o cliente do processo seja impactado.

Com base no observado até o0 momento e juntamente com os envolvidos do processo,
obteve-se a andlise de riscos e oportunidades apresentada na Figura 22, na qual foram

levantados 9 riscos do processo fabricar, sendo que 2 estdo classificados como alto risco, 4
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Figura 22 — Planilha de analise dos riscos e oportunidades do processo H-fabricar
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43 FASE3

Os proximos itens deste estudo demonstram os resultados obtidos na ultima fase do

trabalho: os resultados.

4.3.1 Resultados obtidos

Da mesma forma que o exemplo apresentado na Figura 22, realizaram-se as analises
de riscos de todos os macroprocessos da empresa, conforme previsto no cronograma da
Figura 19. Por questdes de sigilo da identidade da organizacdo, ndo serdo apresentados 0s
demais resultados detalhados. Este capitulo do estudo traz um resumo dos resultados obtidos
com a aplicacdo da metodologia de gestdo de riscos e oportunidades na Agrale.

Ao todo, foram realizadas 15 reunibes com representantes de cada um dos 11
macroprocessos da empresa, sendo que alguns foram subdivididos entre as areas diferentes,
como processo de fabricacdo e processo de montagem, por exemplo. O Quadro 9 apresenta

um resumo da quantidade de riscos e oportunidades levantados em cada um dos processos.

Quadro 9 — Estratificacdo dos resultados das analises
Quantidade de riscose  Quantidade de
oportunidades acOes propostas

Macroprocesso analisado

A-Gerir Negocios
Planejamento Estratégico
B-Gerir Recursos
Instrumentos e Gestdo ambiental
B-Gerir Recursos - Manutengéo
B-Gerir Recursos - RH
C-Vender
C-Vender - Marketing
D-Desenvolver
E- Planejar Processos de Fabricacdo
E-Planejar Processos de Montagem
F e G-Programar e Comprar
H-Fabricar
I-Montar
J-Pbs-Vendas
K-Qualidade Externa
Processos de Apoio

SN
N

NINWNOOOINW|OI |~ Ww O

S |o|a|uju|o|F|lo|N|o|glo| s &

TOTAL:

o
oo

Fonte: Autora (2017)
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Conforme dados levantados no Quadro 9, obteve-se um total de 96 riscos e
oportunidades encontrados durante a aplicagdo da metodologia de Gestdo de Riscos em
empresa montadora de veiculos agricolas e automotores. Destes riscos e oportunidades, 46
possuem algum tipo de acdo proposta a ser realizada que pode vir a trazer beneficios para a
empresa, agdes as quais sdo desde pequenas corre¢cBes nos processos até automatizacdo de
atividades. Considera-se um numero expressivo, ja que no minimo 50% de atividades
estratégicas realizadas na empresa podem ter alguma melhora que reflete no resultado da
mesma. Além disso, € importante ressaltar que esse processo de analise se dard de forma
continua, sempre que verificado alguma nova atividade sujeita a riscos e oportunidades ou um
novo risco/oportunidade ligado a alguma atividade ja descrita, 0S mesmos serdo
retroalimentados nas respectivas planilhas, que estdo no sistema informatizado da empresa
disponiveis para verificacdo e consulta de todos os profissionais. Essa retroalimentacdo
continua seré confirmada nos processos de auditorias internas que a organizacao executa duas
vezes ao ano e também nas auditorias externas anuais, pois, conforme abordado na
fundamentacdo tedrica deste estudo, a determinacao de riscos e oportunidades da organizagéo
se tornou um requisito da ISO 9001:2015, o que de certa forma torna a verificacdo da
metodologia obrigatéria. A Figura 23 demonstra uma média da quantidade de riscos por
processo bem como a média de agdes propostas.

Figura 23 — Média de riscos e oportunidades por macroprocesso Agrale S.A.

= Média por macroprocesso

Quantidade de agdes propostas

Quantidade de riscos e oportunidades levantados

Fonte: Autora (2017)
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4.3.1.1 Resultados da auditoria interna

Dentre os dias 15 e 19 de maio de 2017, realizou-se nas 3 unidades da Agrale na
cidade de Caxias do Sul a primeira auditoria interna com base nos requisitos da 1SO
9001:2015. Essa auditoria contou com uma equipe composta por 53 auditores internos, que
sdo profissionais das diversas areas da empresa qualificados através da capacitacdo citada no
capitulo 4.1 deste trabalho, os quais auditaram todos 0s processos da organizacao e avaliaram
inclusive as analises de riscos e oportunidades realizadas. O resultado foi positivo, uma vez
que nesta auditoria as andlises de riscos estavam conforme o contexto proposto, obtendo
como resultado nenhuma néo conformidade.

Por ser um processo novo para a organizagao, especialmente aplicado dentro da 1SO
9001:2015, optou-se por aguardar os resultados da auditoria externa para finalizar este estudo,

pois considera-se que 0s mesmos sao a confirmacéo final sobre a aplicacdo da metodologia.

4.3.1.2 Resultados da auditoria externa

No periodo de 24 a 28 de julho de 2017 foi realizada a auditoria externa de
recertificacdo nas trés plantas da empresa Agrale S.A. em Caxias do Sul, baseada na ISO
9001 versao 2015, na qual foram avaliados todos 0s processos existentes na organizacdo, com
énfase nas mudancas trazidas pela nova versdo da norma, dentre elas as a¢des para abordar
riscos e oportunidades, assunto abordado neste trabalho.

Os auditores questionaram e verificaram em todos 0s macroprocessos as analises de
riscos e oportunidades e puderam evidenciar que os profissionais da empresa tinham
conhecimento das mesmas bem como dominio do uso da metodologia proposta. O resultado
apresentado na reunido de encerramento foram elogios quanto ao método utilizado e o
envolvimento de todos os funcionarios, apenas registraram uma observacdo de que alguns
itens descritos no planejamento estratégico da empresa ndo estavam previstos na analise de
riscos e oportunidades. Ja que a versdo 2015 da norma esta voltada ao maior envolvimento da
gestdo e ao direcionamento estratégico, os auditores externos explicaram que € importante
levantar todos os itens do planejamento estratégico, mesmo que nédo se tenha acdes a realizar
0u 0 risco seja insignificante.

O resultado foi elogiado pela gestdo da empresa, pois na auditoria como um todo nédo
foi registrada nenhuma ndo conformidade, somente oportunidades e observagdes. O Anexo E
demonstra esse resultado descrito pelos auditores externos do 6rgéo certificador DNV.
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5 CONCLUSAO

A realizagdo deste estudo teve como objetivo implantar a Gestdo de Riscos nos
principais macroprocessos de uma empresa montadora de veiculos agricolas e automotores.
De acordo com o0s objetivos, verifica-se que foi necessario uma série de atividades e analises
relacionadas ao tema, devido a sua importancia especialmente no cenario em que a empresa se
encontrava: preparando-se para a migracdo da certificacdo na 1SO 9001:2008 para a ISO
9001:2015.

Ao inicio do trabalho, foi revisado o histérico de evolucdo das atualizagcdes da ISO
9001, até chegar a versdo 2015, a qual trouxe como uma das principais modificacdes a
inclusdo do pensamento baseado no risco. Com isso, foi dada énfase a esta temaética, sendo
revisadas as principais metodologias disponiveis para servir de base a selecdo adequada da
técnica a ser aplicada na empresa. Essa etapa proporcionou aprendizado sobre as vantagens e
desvantagens de cada metodologia, 0 que possibilitou a adaptacdo de uma exclusiva para a
organizacdo, com a qual foi possivel aplicar as técnicas estudadas.

Na etapa de qualificacdo e conscientizacdo dos envolvidos, foi notavel a inseguranca
dos profissionais com a quantidade de mudancas que necessitariam acontecer, especialmente
por o espaco de tempo disponivel ndo ser adequado, visto que tiveram apenas cerca de quatro
meses entre as turmas de qualificacdo e a data da auditoria externa (tempo limite para que
tudo estivesse aplicado, jA que eram requisitos obrigatérios para a recertificacdo). Esta
inseguranca foi de certa forma abrandada pelo envolvimento de toda a gestdo da empresa,
incluindo os diretores, 0s quais deram total apoio para acontecer dentro do prazo previsto. O
tempo breve para adequacdo se deu devido ao cenario econémico da época, o qual devido a
uma forte crise econdmica enfrentada pela organizacdo ndo possibilitou a realizacdo dos
treinamentos de forma antecipada.

Na fase de adaptacdo da metodologia a ser utilizada para as andlises de riscos e
oportunidades dos macroprocessos, procurou-se considerar o cendrio real da empresa e qual
seria a forma adequada de descrever e aplicar a metodologia. A conclusdo obtida foi que uma
mescla das diversas metodologias pesquisadas era 0 que se encaixava melhor, assim, foi
criada uma planilha com o intuito de facil manuseio e entendimento dos envolvidos e
apresentada aos mesmos, que aprovaram a proposta.

Durante a realizacdo das analises, novamente foi perceptivel a inseguranca das
pessoas, nesta etapa especialmente quanto a natureza dos riscos a serem descritos, tambéem

pdde-se perceber que as pessoas tinham duvidas em relagdo ao método utilizado, como na
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pontuacdo e na estratégia do risco. Isso foi considerado normal, levando em conta que o
assunto era novo para todos e que toda mudanca inicialmente gera um desconforto. Um ponto
positivo percebido durante a realizacdo dos mapas de riscos e oportunidades foi que a maioria
dos macroprocessos ja trazia uma pre-analise realizada com o consenso de toda a equipe
envolvida, o que tornou 0s encontros mais rapidos e dindmicos.

Destacam-se as decorréncias obtidas nas auditorias realizadas na empresa,
especialmente na auditoria externa, que mostra uma visdo de pessoas que ndo estdo
envolvidas no processo e ainda assim puderam perceber os resultados satisfatorios e
beneficios que a realizacdo do objetivo proposto neste estudo trouxe a empresa. Somente pelo
levantamento de 48 acles propostas para melhorias nos macroprocessos ja nos sentiamos
satisfeitos, pois mostra que essa aplicacdo trouxe e ira trazer beneficios para a organizacéo,
sendo com melhorias em processos, contato maior entre os departamentos, envolvimento da
gestdo, automatizacdo de processos, documentos de controle e rastreabilidade, enfim, as mais
diversas frentes de trabalho foram levantadas e certamente trardo resultados satisfatorios.
Ressalta-se também que este trabalho trouxe a aplicacdo inicial da metodologia, porém, a
mesma manterd uma retroalimentacdo na empresa, sendo verificada continuamente pelos
macroprocessos e alimentada sempre que surgirem novos fatores a serem analisados, o0 que
confirma a busca pela melhoria continua.

Avaliando o trabalho como um todo, a partir das propostas realizadas durante o
periodo de descricdo desse estudo, concluo que foi de extrema importancia a realiza¢do do
mesmo para a organizacdo e, principalmente, uma excelente forma de aprendizado e
aperfeicoamento para meu conhecimento. Destaca-se a importancia da pesquisa realizada
sobre o tema, a qual me deu total subsidio para propor um modelo que foi aprovado e
utilizado no contexto aplicado, além disso, outra grande satisfacdo de desenvolver um
trabalho como esse, foi a oportunidade de ter conhecido com mais propriedade os diversos
setores da empresa e participado em cada um deles tentando contribuir nas analises criticas e
melhorias.

Para a empresa, a obtengédo do resultado positivo na recertificagdo 1ISO 9001:2015 foi
de grande valia, bem como a questdo de implementar uma nova metodologia que serve para
analisar os riscos e oportunidades de seus macroprocessos, 0 que possibilita & organizacao se
antecipar a possiveis problemas, trabalhando de forma preventiva e ndo corretiva. E
importante destacar que é preciso manter a metodologia em constante monitoramento e
aperfeicoamento, para assegurar que as ag0es indicadas estejam sendo controladas e aplicadas

pelas equipes de trabalho, uma das formas de certificar isso é que a tematica foi inclusa na
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programacao de auditorias internas, para garantir que a mesma nao seja esquecida e também
para que os auditores internos verifiqguem a realizacéo e eficacia das a¢des propostas.

Por fim, acrescento que a maior dificuldade encontrada durante a realizacdo deste
estudo foi o curto espaco de tempo para realizacdo das atividades em tantos macroprocessos, a
qual foi atenuada com: utilizacdo de uma metodologia voltada ao cenério da empresa,
disponibilizagdo de um manual explicativo sobre a metodologia a ser utilizada, cumprimento
do cronograma proposto, mantendo as reunifes dentro do tempo estipulado, envolvimento das
pessoas que realmente conheciam as atividades de cada macroprocesso, analises prévias, e, 0
principal: envolvimento e apoio da alta gestdo da empresa, foi imprescindivel que os
profissionais soubessem que seus gestores tinham conhecimento do assunto e também
estavam dando prioridade ao mesmo para que a aplicacdo da metodologia fosse concluida

dentro do periodo proposto e de forma assertiva.
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ANEXO D - LISTA DE PRESENCA WORKSHOP I1SO 9001:2015

A

AGRALE

LISTA DE PRESENCA

Workshop sobre mudangas da ISO 9001 versiio 2008 para versiio 2015

Data: 23/03/2017

Conduzida por: Rodrigo Zanette - Qualimax

Horario: 7h30min as 9h15min

Local: Sala Araucéria
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ANEXO E — CONSTATACOES AUDITORIA EXTERNA DNV

70

Nome da Conta

Namero de Projeto

AGRALE S/A

PRIC-39617-2007-MSC-BRA

RC-1-2017-FABI-

Fato: Observado que existe a possiblidade de algumas agdes estratégicas ndo serem

Processos de Apoio

1SO 9001:2015

24-jul-2017 RC IR3 Observagdo pontuadas adequadamente. Risco: Ndo avaliar o risco relativo a alguma agdo estratégica que (Tl e 5GQ) 6.1
possa impactar no negocio. '
. RC-2-2017-FABI- | Oportunidade de Fa.to: Obse.rvado a oport.uni.dad.e de que no ;.)roce.sso de vendas as ativida(?es opera.ci.onais 1SO 9001:2015
28-jul-2017 RC . sejam realizadas pelos distribuidores/concessionarias da empresa. Oportunidade: Agilizar o Processo Vender.
2R3 Melhoria R ; . 8.2.3
processo operacional, reduzir custos e melhorar o desempenho da atividade.
‘ RC-3-2017-FABI- ) Fato: Obs?rvado que. equipamentos crmc.os poderp ndo estar sendo con5|deradqs nas Processo Recursos - 1SO 9001:2015
28-jul-2017 RC Observagdo manutengBes preventivas de algumas unidades. Risco: Ocorrer evento que paralise as " . ~
2R3 - . - . Manutengdo e Calibragdo 7.1.3
atividades produtivas e consequentemente gere prejuizos para a organizagao.
. RC-4-2017-FABI- | Oportunidade de F.ato: Observado a opqnumdade de Fentrall.zar o con?eument.o organlzaC|onaI.da empresa no Processo Planejar 1SO 9001:2015
28-jul-2017 RC ) sistema ABT. Oportunidade: Centralizar as informagdes de saida da engenharia de Processo,
2R3 Melhoria . - (Eng. de processos) 7.1.6
produto e produgdo no ERP da organizagéo.
Fato: Critério para homologagdo de fornecedores ndo deixa claro quais os requisitos sdo os
4 RC-1-2017- ) m.a|5|mp:ortantes para a o inicio das tratativas. . . ) IS0 9001:2015
28-jul-2017 RC FABISI-2R3 Observagdo Risco: Ndo assegurar que processos, produtos e servigos providos externamente ndo afetem Processo Comprar. 8.4.2
adversamente a capacidade da organizagdo de entregar consistentemente produtos e servigos o
conformes para seus clientes.
- . S _avaliacs P .
. RC-2-2017- Oportunidade de Como a. orgamzagaq envia que’sFlonarllc? de zfluto avaliagdo aos . ornecedores,. existe a IS0 9001:2015
28-jul-2017 RC . oportunidade de realizar uma andlise critica mais aprofundada dos itens respondidos como Processo Comprar.
FABISI-2R3 Melhoria o . K o . 8.4.2
ndo atendidos, podendo gerar uma fonte de informagdo para melhoria nos processos.
Como a organizagdo tem um programa de Kaizen implantado desde 2012, existe a
28-1ul-2017 RC RC-3-2017- Oportunidade de | oportunidade de institucionalizar melhor esse programa com a definicdo de indicadores Processo Planejar 1SO 9001:2015
1 FABISI-2R3 Melhoria estratégicos e inclusdo do mesmo nos processos estratégicos da organizagdo visando (Eng. de processos) 10.1
alavancar melhorias e redugdes de custo em todas as unidades e processos.
28-jul-2017 RC RC-4-2017- Observacio Fa~t0: Critério de quais ml.Jdangas nece55|fca.m ser analisadas criticamente ndo esta claro. Risco: Processo Fabricar 1SO 9001:2015
FABISI-2R3 N3&o assegurar a conformidade com requisitos. 8.5.6
seniaorr | me | RCS2017- | opertumidadede | L0 S R e rats mdicacores de desempento pors monorar | ProcesosdeApoio | 15090012015
) FABISI-2R3 Melhoria P P P (Tl e SGQ) 4.4
controlar os processos.
. RC-6-2017- . Fato: Critério para segregagdo de produto ndo conforme no almoxarifado. Risco: Ndo prevenir Recebimento e 1SO 9001:2015
28-jul-2017 RC FABISI-2R3 Observacdo o uso ndo pretendido de produto ndo conforme Almoxarifados 8.7




