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“A parte que ignoramos é muito maior que tudo quanto sabemos”

Platdo
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Resumo

A introducdo do conceito: “o pensamento baseado em risco” na versdo recente da NP
EN ISO 9001:2015 vem trazer uma nova abordagem nos sistemas de gestdo da

qualidade dos organismos que seguem esta norma como modelo de gestao.

Esta nova abordagem consiste em prevenir resultados indesejados, quer de produtos ou
servicos nao conformes, quer de objetivos estabelecidos e ndo alcangados, de forma a
priorizar os processos € a dirigir a melhoria. A certificacdo da NP ISO 31000:2013 nao
€ exigida apenas € recomendada a sua utilizagdo como linha de orientag¢do da Gestao do
Risco. Esta norma é muito util pois contribui para o aumento da rentabilidade e

sustentabilidade das organizagdes.

O objetivo principal deste projeto consiste na utilizacdo da gestdo do risco na
implementacdo num sistema de gestdo da qualidade.

Porém, para realizar uma gestao do risco eficaz, foi necessdrio seguir o processo global
da apreciacado do risco que consistiu na identificacdo, anélise e avaliacao do risco.

A metodologia utilizada permitiu estudar de uma forma mais aprofundada algumas
técnicas de apreciacdo do risco aplicadas em trés contextos: postos de trabalho,

processos da qualidade e gestdo estratégica.

Através da aplicacdo da metodologia, verificaram-se quais os riscos que apresentavam
um impacto significativo e por consequéncia demonstrou-se a importancia do
tratamento do risco estabelecendo medidas preventivas, de forma a alterar a

probabilidade de ocorréncia do risco.

Por fim, o processo de gestdo do risco termina com a etapa de monitorizagao e revisao.
Os resultados obtidos evidenciaram efeitos positivos ao aplicar metodologias de
apreciacdo do risco. Também, como resultado, realizou-se um procedimento de gestao

do risco, uma instrucao de trabalho de apreciag¢do do risco e varios impressos de registos.
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Estes sdo documentos base de sustentacdo de implementagao do Sistema de Gestao da
Qualidade ao nivel da gestdo do risco, isto é, foi definida metodologia de base que

permitiu a aplicagdo da abordagem do” Pensamento baseado em risco”.

Palavras-chave: Gestao da Qualidade; Pensamento baseado em risco; Gestao do Risco;

NP ISO 31000; NP EN ISO 9001;
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Abstract

The introduction of the concept: "risk-based thinking" in the recent version of NP EN
ISO 9001: 2015 brings a new approach to the quality management systems of organisms

that follow this standard as a management model.

This new approach is to prevent unwanted outcomes of either non-compliant products
or services or established and unreached goals to prioritize processes and drive
improvement. Certification of NP ISO 31000: 2013 is not required, it is recommended
that it be used as a guideline for Risk Management. This standard is very useful since it
contributes to increasing the profitability and sustainability of organizations.The main
objective of this project is to use risk management in the implementation in a quality
management system.

The main objective of this project is to use risk management in the implementation of a

quality management system.

The methodology used allowed us to study in a more detailed way some techniques of
risk assessment applied in three contexts: workplaces, quality processes and strategic

management.

Through the application of the methodology, it was verified the risks that had a
significant impact and therefore the importance of the treatment of the risk was
established by establishing preventive measures, in order to change the probability of

occurrence of the risk.

Finally, the risk management process ends with the monitoring and review stage. The
results obtained showed positive effects when applying risk assessment methodologies.
Also, as a result, a risk management procedure, a risk assessment work instruction and
a number of record forms were carried out. These are basic supporting documents for

the implementation of the Quality Management System in terms of risk management,

X



Implementa¢do de um sistema de gestao da qualidade baseada na gestdo do risco

that is, a basic methodology was defined that allowed the application of the "Risk-based
thinking" approach.

Keywords: Quality Management; Risk-Based Thinking; Risk Management; NP ISO
31000; NP EN ISO 9001;
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1. Introducao

Atualmente, as empresas estdo num ambiente altamente competitivo e num clima econémico
incerto, desta forma a qualidade tornou-se essencial para qualquer 4rea de negécio, um fator
de sucesso. Ao passo que o fator de decisdo para o cliente depende da qualidade do produto
ou servico de uma empresa. Todavia, uma das maneiras das empresas demonstrarem aos
clientes ou servico a sua capacidade para fornecer produtos e servicos de qualidade €
disporem de um sistema de qualidade bem delineado, sobretudo bem gerido e certificado.
A certificacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) de uma empresa serd uma
ferramenta 1til e estratégica para a empresa, com inimeros beneficios, nomeadamente, a
forma de alcancgar novos mercados.

Em novembro de 2015, foi publicada a revisdo final da NP EN ISO 9001:2015. Houve
alteracoes significativas nesta ultima revisdo, sendo que uma das principais alteragdes
consiste a inclusdo do “Pensamento Baseado em Risco”. Com esta revisao, a prevengao do
risco surge de uma forma detalhada, enquanto conceito que deve ser incluido na cultura da
organizacdo. As organizacOes podem optar por um sistema de gestdo da qualidade mais
extensivo a area de gestdo do risco e para isso pode-se recorrer a NP ISO 31000:2013 que
fornece linhas de orientacao para organizagdes em contexto que assim o exija. O pensamento
baseado em risco, ndo apresentard o mesmo nivel de exigéncia em todas as organizagdes, 0
risco de uma nd@o conformidade ndo representa 0 mesmo nivel de consequéncias, por iSso a
apreciacdo do risco deve ser adequado a cada organizagdo para que se obtenham resultados

otimizados a cada caso.

1.1. Motivacao

O motivo para o presente projeto consiste na aplicacdo da abordagem do” Pensamento
baseado em risco”, tendo por base a gestdo do risco. Assim sendo, como ponto de partida,

pretende-se identificar quais as lacunas que a empresa apresenta, de forma a verificar quais
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as falhas detetadas ao nivel dos processos da qualidade, verificar os riscos inerentes nos
postos de trabalho e quais as ameacas a que empresa estd sujeita em termos de gestdo
estratégica. Para isso, serd necessdrio recorrer a algumas metodologias de apreciacdo do
risco para solucionar problemas existentes, a fim de chegar a meta com maior sucesso
rentabilizando os recursos da organizagao.

Analisando quais os beneficios que uma organizagdo terd no futuro, com a introdugdo da
gestdo do risco na implementacdo do SGQ teremos os seguintes beneficios:

-Em relacdo aos beneficios externos terd acessos a novos mercados, outros beneficios dizem
respeito a melhoria da imagem da organizagdo, ao incremento de vendas, a0 aumento e
melhoria da relacdo com cliente bem como o aumento da qualidade dos produtos;
-Relativamente aos beneficios internos haverd, aumento de produtividade, decréscimo de
produtos ndo conformes, definicio de responsabilidades e obrigacdes, melhoria de
documentacgio ao nivel de processos e por fim melhoria de desempenho, redugdo do risco ao
nivel dos processos bem como nos postos de trabalho.

Contudo, além de identificar os beneficios externos e internos, os beneficios também podem
ser designados em qualitativos e quantitativos:

-Em relag@o aos beneficios qualitativos podem ser referidos: a nivel de utilizagdo adequado
de recursos (equipamentos, materiais, mao de-obra), uma maior uniformizacao da producao
obtendo um fluxo de producdo e consequentemente facilitard a contratacdo de mao-obra
melhorando o seu nivel técnico.

-Relativamente aos beneficios quantitativos podem ser considerados: redu¢do de custo (dado
que evita as: repeticdes, perdas de tempo, tratamento de reclamagdes, perdas de imagem,
reducdo de desperdicio, eficdcia laboral), reducdo de consumo de materiais, redu¢do da
variabilidade do processo bem como a dos produtos, e por fim um maior envolvimento das
pessoas sobretudo da gestdo de topo e a manuten¢do o que condicionard uma melhoria a

nivel de motivacao.

1.2. Objetivos

A abordagem do risco substitui a acdo preventiva e reduz a necessidade de acdes corretivas
posteriormente. Assim sendo, a agdo corretiva pode corresponder a um risco nao

identificado, qualificado incorretamente ou mal gerido e a acdo preventiva visa a antecipacao
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do risco. De certo modo, é fundamental efetuar uma anélise cuidada de todas as possiveis
ameacas que poderdo conduzir a riscos e, posteriormente, elimind-las ou tentar reduzi-las.
Para este efeito, e de modo a possibilitar uma andlise conclusiva dos resultados obtidos
através de aplicacdao de metodologias de apreciacdo do risco no presente projeto o estudo
incide sobre o setor dos moldes.

O objetivo principal deste projeto consiste na utilizacio da gestdo do risco na implementagao
num sistema de gestdo da qualidade.

Para atingir o objetivo principal estabeleceram-se os seguintes objetivos especificos:

e Selecionar técnicas de apreciacao do risco através do método multicritério AHP que
mais se adequam aos diferentes contextos de estudo como exemplo: Processos da
qualidade, Posto de trabalho e a Gestdo estratégica;

e Identificar e analisar os riscos associados nos trés diferentes contextos.

e Avaliar os riscos aplicando as seguintes técnicas de apreciagdo do risco: Sistema
Simplificado de Avaliacdo de Riscos de Acidentes (SSARA), anélise “Strengths,
Weaknesses, Opportunities, Threats” (SWOT) e Anélise Modal de Falhas e Efeitos
(AMFE) com base nos dados da empresa.

e Tratar os riscos, ou seja, estabelecer um plano de agdes, de forma a reduzir a
probabilidade de ocorréncia dos riscos.

e Monitorizar e rever os riscos, ou seja, assegurar que os tratamentos sao eficazes e
eficientes de forma a verificar se existe alteragdes dos riscos.

e Estabelecer uma instrucao de trabalho ou procedimento que visa aplicar as diferentes

metodologias de risco na organizacao.

1.3. Estrutura do projeto

O presente projeto consiste na aplicacdo no processo da gestao do risco numa empresa de
producdo de moldes. A estrutura do projeto é composta por cinco capitulos:
O primeiro capitulo consiste na introdug@o ao tema, sendo realizado o enquadramento, com
a exposi¢do dos problemas que existem, o que se pretende realizar e os objetivos que se
pretendem atingir. E finalizado com a apresentacio da estrutura do trabalho.
A revisdo bibliogréfica € apresentada no segundo capitulo. Este capitulo € dividido em

quatro subcapitulos onde sao abordados os seguintes temas — sistema de gestao da qualidade,
3
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pensamento baseado em risco, abordagem geral a gestdo do risco com base na norma NP
ISO 31000:2013 bem como as técnicas de apreciacao do risco de acordo com norma NP EN
ISO 31010:2016.

O terceiro capitulo € realizada uma descri¢do das técnicas de aprecia¢io do risco que se vao
utilizar.

O quarto capitulo € elaborada a Andlise e discussao dos dados, que consistiu em selecionar
técnicas de apreciacdo do risco através do método multicritério AHP que mais se adequam
aos diferentes contextos de estudo como exemplo: Processos da qualidade, Posto de trabalho
e a Gestdo estratégica. Apds a sele¢do, € concretizada a etapa do processo global da
apreciacdo do risco que corresponde identificar, analisar e avaliar os riscos através de
técnicas de apreciacao do risco: Sistema Simplificado de Avaliacdo dos Riscos de Acidentes
(SSARA), andlise “Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats” (SWOT) e Anélise
Modal de Falhas e Efeitos (AMFE). Posteriormente é realizado o tratamento dos riscos e a
ultima etapa do processo da gestio do risco encerra com a monitorizacao e revisao dos riscos,

de forma a verificar se o tratamento foi eficaz.

Por fim, no quinto capitulo sdo apresentadas as conclusdes gerais do trabalho, quais as
dificuldades sentidas ao longo do mesmo e finalmente sdo feitas algumas sugestdes de

trabalho futuro.
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2. Revisao bibliografica

O tema de Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) tem sido abordado em muitos documentos
cientificos, no entanto, com o cruzamento na abordagem” O pensamento baseado em risco”

sO recentemente foi introduzido nos SGQ através da norma NP EN ISO 9001:2015.

Esta revisdo bibliografica realiza-se de forma a situar a temética em estudo, através de textos
cientificos e conceitos necessdrios a sua compreensao, sendo estes: gestdo da qualidade e as
suas abordagens gerais bem como a gestdo do risco e todos os elementos associados, como
a identificacao, andlise e avaliacdo dos riscos e das diferentes metodologias existentes para

o controlo dos riscos no meio laboral.

2.1. Sistema Gestao da Qualidade

z

A Qualidade ndo é propriamente um conceito facil de definir, no entanto, € um valor
conhecido por todos, mas, definido em pontos de vista diferentes em camadas sociais e
diferentes grupos. Por este motivo a qualidade é muitas vezes adjetivada de boa, m4 ou muito
boa, definindo assim o grau de satisfacdo do cliente. Esta satisfacao serd tanto maior quanto
maior for o nimero de elementos diferenciadores intrinsecos ao produto adquirido, que
corresponda ou ultrapasse as expectativas do cliente. E razodvel referir que a qualidade estd
presente no nosso quotidiano, pessoal ou organizacional, na medida em que todos
procuramos a boa qualidade e refutamos a md qualidade, conforme ilustrado na Figura 1
(Coelho, 2015).

O objetivo do SGQ consiste em identificar os requisitos € o seu cumprimento, permitindo
que uma organizacdo possa providenciar produtos ou servicos que correspondam as

necessidades e expectativas dos seus clientes € que cumpram a legislacdo em vigor. Com a
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altima revisdo da NP EN ISO 9001 foi introduzido um novo conceito: a Gestdo do Risco. A

Figura 2 ilustra a evolug¢do da NP EN ISO 9001 (APCER, 2015).

Figura 1- A percegdo da qualidade pelo cliente (APCER, 2015)
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Figura 2- Evolucdo da NP EN ISO 9001 (APCER, 2015)
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Segundo a Organizagdo Internacional de Normalizacdo, até o final de dezembro de 2016,
pelo menos 110 6356 empresas certificadas foram emitidos em 195 paises de todos os

continentes representado na Figura 3 (ISO, 2016).

Numero de certificagdes da NP ISO 9001 ao nivel Mundial
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Figura 3 - Evolucdo do nimero de empresas certificadas a nivel mundial ao longo dos anos (ISO, 2016)

Contudo, ha que referir entre 2015 e 2016 foram emitidos 72 176 a mais face ao ano anterior,
ou seja, significa um acréscimo de 6,8% de empresas certificadas. A certificacdo NP EN ISO
9001 teve o seu inicio no continente europeu € as empresas europeias comecaram a
pressionar os seus fornecedores estrangeiros no sentido destes de se certificarem, difundindo
assim o fendmeno. (Sampaio, Saraiva, & Domingues, 2014).

Em Portugal, o nimero de empresas certificadas tem-se acentuado e acompanhado a
tendéncia mundial, como pode ser visualizado na Figura 4. Porém, houve uma ligeira queda
na transi¢ao do ano 2015 para o ano 2016, devido a introducao de novos de requisitos da NP

EN ISO 9001 e a crise econdmica em que se vive atualmente.
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Numero de empresas certificadas em Portugal
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Figura 4 - Evolugdo do nimero de empresas certificadas em Portugal desde 2008 até 2015 (ISO, 2015)

Em termos de contexto organizacional, a NP EN ISO 9001:2015, inclui novos objetivos
especificos da organizacdo, nomeadamente, das necessidades e expetativas dos clientes bem
como outras partes interessadas relevantes, dos produtos e servicos que fornece, dos
processos que a organiza¢do tem, bem como a forma como eles interagem e a dimensao e a
estrutura organizacional. Em relacdo a liderancga, a gestdao de topo tem o papel principal nesta
norma, onde € obrigada a demonstrar maior envolvimento direto no SGQ da organizacao,
excluindo a delegacdo de um representante do sistema. Em termos de riscos e oportunidades
consiste num novo requisito para as organizagdes, de forma a identificar os riscos e as
oportunidades que tenham impacto sobre o funcionamento e o desempenho do seu SGQ.
Ap6s a identificacdo destas questdes, internas e externas, € necessario que uma organizagao
utilize estas informacOes de modo a determinar os riscos e as oportunidades a eles
associados, bem como a a¢do proporcional que é necessdria realizar para tratd-los. Em
relacdo “procedimento documentado” e registo foram substituidos em toda norma pelo termo
“informacao documentada”. Esta ¢ designada como a informagdo que € necessario ser
controlada mantida por uma organizacdo, no entanto, deve-se salientar que cabe a cada
organizacdo determinar o nivel e tipo de documentacdo necessdrios para controlar o seu
préprio SGQ, com base na dimensdo da organiza¢cao bem como os seus tipos de atividades,
processos, produtos e servigos, complexidade dos processos e a suas interacdes e

competéncia do pessoal organizacional (Domingues, 2015).
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A NP EN ISO 9001:2015 propde requisitos especificos para as organizagdes em relacio a
forma como aplicam uma abordagem por processo aquando do planeamento, implementagado
e desenvolvimento do seu SGQ (Vasconcelos, 2016).

Inclui assim uma lista de requisitos que identificam os elementos essenciais. A norma nao
sO consiste em assegurar ndo sé as organizacdes definam e giram, sistematicamente, os seus
processos, mas também a interacdo entre eles. As organizacdes sdo obrigadas a ter um
pensamento baseado em risco, de modo a determinar o tipo e a extensdo dos controlos
adequados para todos os tipos de fornecimento externo de bens e servicos (matérias-primas,
componentes, subcontratados etc.) (Fonseca, 2015).

Em relacdo aos beneficios que a organizaciao pode obter apds a certificacdo da NP EN ISO
9001 sdo: o aumento da satisfacdo e a reducdo das reclamacdes dos clientes, bem como o
acesso a novos mercados e a melhoria da imagem, a nivel externo. Ao nivel de beneficios
internos observam-se o aumento de vendas, a melhoria nos produtos e servigos oferecidos,
o aumento de valor da empresa no mercado de acdes, a melhoria da efici€ncia interna e o
aumento/melhoria do conhecimento a nivel da qualidade. A certificacdo das empresas, por
vezes, € vista como uma estratégia de marketing utilizada para destacar a sua marca e/ ou
empresa, sendo nestas situacdes o0 unico retorno o uso da marca, ou seja, a implementacao
de um sistema € apenas um custo para a empresa, sem retirar qualquer outro beneficio.
Contudo, a motivacdo que leva a muitas empresas a implementar um SGQ € o fato da NP
EN ISO 9001 constituir uma base universal para o estabelecimento e desenvolvimento dos
sistemas da qualidade das organizacdes. Por outro lado, permite uma linguagem comum
entre cliente e fornecedor. Por fim, oferece uma imagem externa de empresa organizada.
Porém, para atingir todos os requisitos da norma, € necessdrio que a organizacdo esteja
plenamente consciente de seus beneficios, dificuldades e, principalmente, qual o motivo da
sua implementacdo. As dificuldades sentidas pelas organizagdes sio nomeadamente

(Ribeiro, 2012):

e A resisténcia da cultura organizacional;

e Falta de comprometimento e envolvimento de todos os colaboradores, incluindo a
gestdo de topo;

e Custos da implementacao;

e Falta de compreensdo dos requisitos da norma;

10
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e Falta de motivacdo ao nivel dos colaboradores de modo a contribuirem para a
melhoria da qualidade;
e Dificuldade da divulgagdo da cultura da qualidade;
e Qualificacao insuficiente dos recursos humanos;
e Falhas na comunicagdo;
e Disponibilidade de tempo/ excessiva burocracia inerente ao Sistema;
e Dificuldade na implementacdo dos requisitos relativos a tratamento de ndo
conformidades e a acdes corretivas.
Contudo, as principais € mais preocupantes dificuldades sdo a resisténcia da cultura
organizacional, falta de comprometimento e envolvimento de todos os colaboradores, custos

da implementacao e falta de compreensao dos requisitos da norma (Ribeiro, 2012).

No SGQ, existem principios da gestdo da qualidade, que sdo aplicados em cada processo
que envolve o dia-a-dia da organizacdo. Através desses principios, € possivel tomar decisdes
de forma segura e eficaz. Através das ferramentas utilizadas, a gestdo podera verificar os
indicadores de desempenho da empresa (Fonseca, L, Tomé JB2014).

Os sete principios de gestdao de qualidade (ilustrado na Figura 5) sdo os seguintes (APCER,

2015):

Focalizagdo do
cliente

Gestdo de

relacionamentos Lideranca

Principios da
Tomada de .
decisdesbaseada | quahdade

em evidéncias
7

4

Comprometimento
das pessoas

Melhoria | Abordagens por
processos

Figura 5 - Principios da qualidade (APCER, 2015)

Focalizacao no Cliente
11
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O foco inicial da gestdo da qualidade € a satisfacdo dos requisitos do cliente, o esfor¢co para
exceder as suas expectativas. Contudo, € necessario conhecer e compreender as necessidades
dos seus clientes e superar as suas expectativas. O sucesso sustentdvel de uma organizagao
¢ alcancado quando esta consegue e mantem a confianca do cliente, e das outras partes
interessadas, identificando as suas necessidades presentes e futuras. A interacdo com o
cliente € uma oportunidade de criar valor acrescentado para o cliente;

Lideranca

Os lideres devem criar e manter condi¢des que permitam o envolvimento de todos na
realizacdo/atingir dos objetivos da organizagdo de qualidade. Unido da direcdo e
comprometimento de todos permite a uma organizagdo alinhar suas estratégias, politicas,
processos e recursos para atingir os seus objetivos;

Comprometimento das Pessoas

Pessoas competentes, habilitadas e empenhadas a todos os niveis, em toda a organizacao,
sdo essenciais para melhorar a capacidade de criar e acrescentar valor. No entanto, para gerir
uma organizacdo eficientemente e eficazmente, ¢ muito importante envolver todos os
colaboradores a todos os niveis e respeitd-los individualmente;

Abordagem por Processos

SGQ € constituido por um conjunto de processos inter-relacionados com o objetivo de obter
resultados. E fundamental que a organiza¢io compreenda como é que o sistema produz os
resultados, de modo a permitir a que empresa otimize o sistema e o seu desempenho.
Resultados consistentes e previsiveis podem ser mais eficaz e eficientemente atingidos
quando as atividades s@o compreendidas e geridas como processos inter-relacionados que
funcionam como um sistema coerente;

Melhoria

A melhoria € essencial para que uma organiza¢dao mantenha os niveis atuais de desempenho,
reaja a alteracdes nas suas condicionantes internas € externas e crie novas oportunidades. A
melhoria aplica-se aos produtos e servicos fornecidos ou a fornecer pela Organizagao. Ao
melhorar os produtos e servigos, quer sejam oS existentes, quer sejam novos ou
significativamente alterados, assegura-se a manutengao ou aumento da satisfacao do cliente,
potenciando novos clientes ou mercados e contribuindo para a sustentabilidade da
Organizacao;

Tomada de Decisoes Baseada em Evidéncias

12
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As decisdes baseadas na anélise e na avaliagao de dados e de informagao sao mais suscetiveis
de produzir os resultados desejados. A tomada de decisdes pode ser um processo complexo
e envolve sempre alguma incerteza. Este envolve multiplos tipos e fontes de entradas, bem
como a sua interpretacdo, que pode ser subjetiva. Porém, é importante compreender as
relacdes de causa e efeito e as potenciais consequéncias nao esperadas;

Gestao de Relacionamentos

Para o sucesso sustentdvel, as organiza¢des devem gerir as suas relagcdes com todas as partes
interessadas, como os seus fornecedores. As partes interessadas relevantes influenciam o
desempenho de uma organizac¢do, sendo mais provdvel que o sucesso sustentado seja
atingido quando a organizagdo realizar a gestdo das relacdes com todas as suas partes

interessada, de modo otimizar os respetivos impactos no seu desempenho;

Uma das razoes da utilizacdo do SGQ € sem duvida, maior nimero de clientes satisfeitos.
Além disso, existe uma melhoria em relacdo a imagem da empresa, no seu desempenho e na
sua cultura organizacional. H4 que salientar que com a implementac¢do do SGQ, haverd uma
maior rentabilidade e consequentemente os custos de produgdo irdo reduzir. Ao nivel dos

colaboradores, haverd uma maior satisfacdo e motivagdo de querer fazer bem e melhor.

2.2. Pensamento baseado em risco

Num mundo em constante mudanga e num contexto macroecondmico que € cada vez mais
imprevisivel e complexo, tornando-se fulcral as organizacdes gerirem os riscos de uma
forma consciente, planeada e sistematizada. A norma veio introduzir um “pensamento
baseado em risco” mais explicito comparativamente com a versdo anterior, bem como
estabelece mais enfoque interno e externo das partes interessadas, adotando uma nova
abordagem a gestdo da qualidade baseada no risco e enfatiza a importancia de adotar um
Sistema de Gestao da Qualidade como uma decisao estratégica para uma organizagio. Cada
organizagdo € diferente e a NP EN ISO 9001:2015 requer que as organizacOes determinem
o contexto especifico do negécio no qual operam para assegurarem que o seu SGQ é
apropriado a esse contexto. O pensamento de mentalidade do risco estava implicito nas

edicoes anteriores da norma NP EN ISO 9001. Trata-se de uma forma de pensamento que

13
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substitui as “agdes preventivas” e procura adicionar uma avaliacao sistematica de aspetos
potenciais e atuais, cujo objetivo de tornar os processos mais capazes e robustos. Esta
substituicdo foi feita intencionalmente e ndo deve ser encarada de forma a implicar que ja
ndo sdo importantes as agcdes preventivas — antes pelo contrdrio! A abordagem baseada em
risco na NP EN ISO 9001:2015 reduz a necessidade de requisitos prescritos e substituidos
por requisitos baseados no desempenho. Contudo, objetivo principal de um SGQ deve ser o
de prevenir problemas e esta ideia estd agora integrada em toda a norma através do
“pensamento baseado em risco”. Os riscos devem ser tomados em consideracdo de uma
forma continua e, quando necessdrio, devem ser sujeitos a mitigacdo de modo a prevenir
produtos e servicos ndo conformes, ou seja, o conceito de “acdo preventiva” continua

presente, mas com designacdo diferente (Fonseca, L, Tomé JB, 2014).

Contudo, NP EN ISO 9001:2015 néo necessita de uma avaliacdo formal de gestdo do risco
ou um documento unico especifico, deixando ao arbitrio das organizacdes a decisio sobre o
modo como identificam os riscos e oportunidades com impacto no SGQ e nos seus resultados
pretendidos. Porém as informacdes devem ser mantidas e disponiveis. Deste modo, na
pratica a matéria da gestdo do risco impde as organizacdes que adotem ferramentas
adequadas para dar respostas a estes requisitos, onde se podem obter solu¢des de acordo com
a norma NP ISO 31000. Contudo, as organizacdes podem adotar qualquer ferramenta para

reducgdo do risco (CEFAMOLDE, 2016) .

Abordagem do risco na norma NP EN ISO 9001:2015

A introducdo da abordagem do risco € explicada na introdug¢do da NP EN ISO 9001:2015

como parte integrante da abordagem por processos.

Segundo o autor (Paraschivescu, 2016), no seu artigo que aborda a integragdo da gestdo do
risco e da gestdo da qualidade, referindo Deming, menciona que 85% das causas da ndo
satisfacdo dos clientes resulta da falta de efici€éncia do sistema bem como do processo e niao
da forma como os trabalhadores trabalham. Assim sendo, para este autor qualidade € a chave
para continuar competitivo e a gestdo do risco € uma varidvel adicional por se juntar a
“equagdo”. A gestdo do risco esta latente nas tarefas diarias de um profissional da gestdao da

qualidade com sucesso.
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De modo a ser mais acessivel devemos rever os principais termos relacionados com esta
tematica.

Conforme o guia da ISO 73:2009 Gestdao do risco - Vocabulario, o risco ¢ o “efeito da
incerteza no alcance dos objetivos”. Na norma NP ISO 31000, sdo definidos alguns

conceitos, nomeadamente:

e A gestdo do risco sdo “as atividades coordenadas para dirigir e controlar uma
organizag¢do, no que diz respeito ao risco’;

e “O efeito é o desvio ao que foi planeado (conforme nota 1);

e A incerteza € o estado, mesmo parcial, da falta de informacdo relacionado com a
compreensdo ou conhecimento de um evento, sua consequéncia ou probabilidade
(conforme nota 5).”

O pensamento baseado em risco sempre existiu, através da aplicacdo de acdes preventivas
na anterior versao da norma NP EN ISO 9001. Contudo, a revisao de 2015, a abordagem da
gestio do risco, veio substituir “as agdes preventivas e procura adicionar alguma avaliagdo
sistematica de aspetos potenciais e atuais com o intuito de tornar os processos mais capazes
e robustos” sendo por isso uma abordagem proactiva em detrimento da abordagem reativa
existente até a data. Com a identificacdo prévia e uma capacidade para uma a¢do imediata é
possivel diminuir os impactos indesejdveis para as organizacdes. Este novo conceito
introduzido € explicado na proépria introducdo da nova norma publicada, fazendo parte
integrante da abordagem por processos. A introducido deste novo paradigma na gestdo da
qualidade € uma das maiores alteragdes realizadas na revisdo de 2015, procurando assegurar
que os riscos sdo identificados, considerados e controlados pelo sistema de gestdo de
qualidade. Conforme na introducdo da NP EN ISO 9001:2015 refere no seu ponto 0.0.3
Pensamento baseado em risco, o “risco € o efeito da incerteza e qualquer incerteza pode ter
efeitos positivos ou negativos”, referindo ainda que “um desvio positivo que resulte de um
risco pode proporcionar uma oportunidade, mas nem todos os efeitos positivos do risco

resultam em oportunidades” (Fonseca, L, Tomé JB, 2014).

A NP EN ISO 9001:2015 aplica o pensamento baseado em risco através das seguintes
clausulas (ISO/TC176/SC2/WG23, 2015):
Clausula 4: Requer que a organizagdo determine os processos do sistema de gestdo da

qualidade e inclusivamente que aborde seus riscos e oportunidades;
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Clausula 5: Requer que a gestdo de topo promova a consciencializagdo para com o
pensamento baseado em risco e que determine e aborde os riscos e oportunidades que podem
afetar a conformidade com os produtos e servicos;

Clausula 6: Requer que a organizacio identifique riscos e oportunidades relacionadas com

o desempenho do sistema de gestdo de qualidade e tome ac¢des apropriadas para os abordar;
Clausula 7: Requer que a organizagio determine e forneca os recursos necessarios;

Clausula 8: Requer que a organizacgdo faga a gestdo operacional dos seus processos;
Clausula 9: Requer que a organizagdo monitorize, meca, analise e avalie a eficicia das a¢oes
tomadas para abordar os riscos e as oportunidades;

Clausula 10: Requer que a organizacdo corrija, previna ou reduza os efeitos indesejaveis,

melhore o sistema e atualize os riscos e as oportunidades.

Porém, o risco € abordado em alguns requisitos da norma do SGQ os quais podem ser

consultados no Anexo 1.

Este pensamento, conforme as clausulas referidas anteriormente, estd totalmente alinhado
com abordagem por processos e seguem o ciclo PDCA, através da interacdo das normas NP

ISO 31000:2013 e a NP EN ISO 9001:2015 (ver Anexo 2).

Conforme os autores (Fonseca, L, Tomé JB, 2014) ndo se trata de implementar a NP ISO
31000, ndo sendo por isso requerido implementar uma abordagem formal de gestdo do risco.
Cada organizagdo deve ter em atencdo a sua dimensao, 0s Seus processos, 0s Sseus riscos
associados e tratar esses riscos e oportunidades tendo sempre em conta os impactos no
cliente. Para muitos gestores de qualidade, a questdo que se coloca é, como implementar nas

suas organizacdes o pensamento baseado em risco (Fonseca, L, Tomé JB, 2014).
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Segundo a ISO, a gestdo do risco deve-se proceder conforme a Figura 6.

Melhoria

Verificar a efetividade das Apurar osriscose
agoes implementadas oportunidade

Analisar a prioritorizar os
riscos:

Implementar um plano de
acio -Aceitavel?

-Néo aceitavel?

Planear as agdes para tratar o
risco:
como posso evitar,eliminar ou
mitigar o risco?

Figura 6 - Processos gestdo do risco nas empresas (ISO/TC176/SC2/WG23, 2015)

2.3. Abordagem geral a gestao do risco

O risco pode ser definido como a possibilidade de um evento aleatdrio e imprevisivel afetar
o alcance de determinados objetivos. Para gerir uma organizacdo um departamento ou
mesmo um pequeno conjunto de pessoas € necessdrio estabelecer regras e procedimentos de
modo a orientar a forma como as pessoas atuam em determinadas circunstancias. Para gerir
o risco € importante criar processos e modelos que definam as principais fases, atitudes e
principios de lidar com o mesmo. Esta postura permite diminuir a subjetividade e
variabilidade de atua¢@o, bem como a desorganizagdo que se instala num sistema mal gerido.
Ao longo deste subcapitulo pretende-se dar a conhecer alguns modelos de gestao do risco,
demonstrando a forma como cada um deles define ser a forma mais adequado de tratar o
risco. Para cada setor existem riscos associados ao mesmo, que devem ser identificados e
abordados através de procedimentos de gestdo do risco, estabelecendo um conjunto de

principios que deverdo ser cumpridos de forma a tornar eficaz (CEFAMOLDE, 2016).
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A norma NP ISO 31000:2013 foi editada pela ISO em 2013 e difere de varias outras normas
no sentido de nao permitir a certificacdo. Para além desta norma, a ISO editou no mesmo
ano outras normas que complementam a NP ISO 31000, nomeadamente a Guia ISO 73:2009
(Gestao do Risco-Vocabulario) e NP EN ISO 31010:2009 (Gestao do Risco - Técnicas de
Apreciacdo do Risco). A norma € transversal a todas as organizagdes, independentemente
do tipo, tamanho ou ramo de atuacdo. Por essa razdo, possui uma abordagem geral, apenas
fornecendo os principios e diretrizes, ndo determinando o “como fazer”, deixando sob a
responsabilidade de cada organizagdo estabelecer seus proprios critérios ( Jorge,A.M.E.M.,
2013).

A norma ndo tem s0 em conta a gestdo do risco propriamente dita, mas sim as outras

vertentes da gestao conforme representado na Figura 7.
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=
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=
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o
v
—

Seguranca de
Informacéo

— Controlos Internos

Figura 7 - Relagdes entre a NP ISO 31000 e outros temas normativos (Jorge, A.M.E.M, 2013)

Contudo existem assim, diversas vantagens na implementacao e manuten¢do de um processo
de gestdo do risco, segundo o IPQ na publicacio da NP ISO 31000:2013 algumas das
vantagens sao enumeradas da seguinte forma (ISO/TC176/SC2/WG23, 2015):

e Aumentar a verosimilhanca de atingir os seus objetivos;

e Encorajar a gestdo proativa;

e Estar ciente da necessidade de identificar e tratar o risco em toda a Organizacao;
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e Melhorar a identificacao das oportunidades e ameagas;

e Cumprir as obrigagdes legais e regulamentares e Normas internacionais aplicdveis;

e Melhorar os relatos obrigatérios e voluntarios;

e Melhorar a governacao;

e Aumentar a confianca das Partes Interessadas e a credibilidade da Organizagao;

e Estabelecer uma base fidvel para tomada de decisdes e planeamento;

e Melhorar os controlos;

e Afetar e utilizar os recursos no tratamento do risco de forma eficaz;

e Melhorar a eficdcia e a eficiéncia operacionais;

e Reforcar o desempenho no dominio da seguranca e saide, bem como na prote¢ao
ambiental;

e Melhorar a prevencdo de perdas e a gestio de incidentes;

e Minimizar as perdas;

e Melhorar a aprendizagem organizacional.

Contudo, a implementacdo da gestdo do risco pretende melhorar o seu desempenho,
passando a assegurar a conquista eficiente dos seus objetivos, de modo a encontrar
oportunidades para aumentar os impactos positivos sobre os mesmos. No entanto, a
implementacdo da gestdo de riscos traz com ela algumas desvantagens. Como principal
desvantagem estd no custo. A fim de implementar a gestdo dos riscos, as empresas terdo de
contratar analistas experientes na drea externos a organizacdo, ou noutra perspetiva,
proporcionar meios para a formacdo de pessoas de dentro da organizacdo. Todas estas
operacoes trazem custos as organizacdes € os beneficios e a rentabilidade da sua aplicagcdo
devem ser aprovados. Portanto, fica ao encargo da organizacao verificar se a implementacao
de um sistema de anélise dos riscos € ou ndo economicamente vidvel. Outra das desvantagens
da gestdo de riscos € o tempo que requer. Todas as varidveis de um sistema de gestdo de
riscos necessitam de tempo para a aplicacdo, tempo esse que muitas vezes as organizagoes

nao dispdem ou que preferem canalizar para outras tarefas (Jorge,A.M.E.M., 2013).

Esta norma de gestdo do risco € constituida por quatro sec¢des fundamentais: defini¢des,
principios, estrutura e processo. De uma forma bastante resumida para além da prépria

defini¢do de risco (efeito da incerteza nos objetivos), sdo definidos diversos conceitos e
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etapas técnicas da gestdo do risco, tais como “atitude face ao risco, apetite pelo risco, aversao
ao risco, dono do risco, determinagdo do risco, identificagcdo do risco, perfil do risco, anélise
do risco, avaliacao do risco, tratamento do risco, meio de controlo ¢ risco residual”

O capitulo de principios desta norma lista aspetos essenciais da gestdo do risco, que sao
especialmente uteis quando os processos em causa nao estdo detalhadamente descritos. Este
tem como func¢do orientar a melhor forma de enderecar as questdes. Porém deve ter as

seguintes carateristicas representado na Figura 8 (NP ISO 31000, 2013).

Deve criare
eve inserir-senos protegervalor, = ST
utros esforgos de a = v ?er pd ?
elhoria continua teg,ranttf 08
de exceléncia da -
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mudanca; 'omada decisdo;
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Deve ser
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rganizacio e os Eegundo um processo
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organizagio; n
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Figura 8 - Principios da gestdo do risco (NP ISO 31000, 2013)

Estrutura da gestao do risco

A estrutura da gestdo do risco € constituida por um conjunto de elementos que devem fazer
parte do conjunto de politicas estratégicas e operacionais das organizagdes e deve conduzir

as suas praticas com o objetivo de garantir o sucesso da aplica¢do de um processo de gestao
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do risco e possibilitar a sua melhoria continua. Estes elementos fornecem os fundamentos
da gestao do risco que sdo a politica, os objetivos, 0 mandato e 0 compromisso para a gestio
do risco, mas também fornecem as disposi¢des organizacionais como o0s planos, a
responsabilizacdo, os recursos, processos e atividades que irdo permitir a aplicacdo do
processo. A estrutura da gestdo do risco tem de garantir que toda a informacgao sobre risco
seja corretamente reportada de forma a servir de base a tomada de decisdo. Segundo a norma,
a estrutura da gestdo do risco divide-se em cinco sec¢des que se descrevem a seguir e estao

representadas na Figura 9 (NP ISO 31000, 2013):

4.2 Mandato e Compromisso

4.3 Concecio da estrutura para gerir o risco
4.3.1. Compreensao da organizaco e do sen ambiente
4.3.2 Estabelecimento da politica da gestio do risco
4.3.3 Responsabilizacao
4.3.4 Integracdo nos processos organizacionais
4.3.5 Recursos

4.3.6 Estabelecimento de mecanismos de comunicagdo e
relato interno

4.3.7 Estabelecimento de mecanismos de comunicagdo e
relato externo

4.5 Monitorizacio e Revisiio da
estrutura

Figura 9 - Estrutura da gestdo do risco (NP ISO 31000, 2013)

v' 4.2 Mandato e compromisso
A gestdo de topo forma a decisdo de implementar um sistema de gestdo do risco e assume
esse compromisso. A organiza¢do deve implementar a gestdo do risco coerente com 0S
objetivos e estratégia ja existentes e implementadas na mesma, bem como um planeamento
estratégico e rigoroso para que atinja todos os niveis de organizacdo. A componente de
“Mandato e compromisso” representa o envolvimento imprescindivel da gestdo de topo na

defini¢do e aprovacao de politicas de gestao do risco, na divulgacdo desta cultura por todas
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as areas, na alocagdo de recursos e atribui¢do responsabilidades e no alinhamento dos

objetivos da gestdo do risco com a estratégia da organizacio.

v 4.3 Concecio da estrutura para gerir o risco
Nesta fase, antes de comegar de delinear e implementar a estrutura de gestdo do risco, €
importante avaliar e compreender o contexto interno e externo da organizacdo. A politica
deve manifestar claramente os objetivos da organiza¢do. Contudo, a organizacdo devera
assegurar a responsabilidade, a autoridade e a competéncia necessdria para a gestao do risco.
Em relacdo integracdo nos processos organizacionais, a gestdo do risco deve estar
incorporada nos processos e praticas da organizacdo de forma a permitir que seja relevante,
efetiva e eficiente. Por outro, a organizacdo deve alocar recursos apropriados 4 gestdo do
risco. Por fim, a organizacio devera definir a comunicacio interna e externa e 0s mecanismos

de reporte.

v 4.4 Implementacio da gestdo do risco
Nesta fase a gestao do risco, deve definir os prazos mais adequados e a sua garantia da sua
monotoriza¢do. A organizagdo deve garantir o cumprimento de requisitos legais bem como
comunicar e consultar com as partes interessadas, de modo a assegurar que a sua estrutura

de gestdo do risco se mantenha apropriada.

v" 4.5 Monotorizacio e revisio da estrutura
A monotorizagdo e revisdo de toda a estrutura da gestdo do risco € importante de forma a
garantir que a gestdo do risco foi devidamente implementada e que estd a ser bem aplicada
por todas as partes integrantes. Esta componente € responsdvel por assegurar continuamente
que a estrutura responde de forma eficaz ao seu objetivo. O seu desempenho deve ser medido
periodicamente assim como os desvios face ao plano. A informacao resultante deste processo
deve servir de suporte a decisdes sobre alteracao de politicas, planos e estruturas com vista

a melhoria da gestao do risco.

v" 4.6 Melhoria continua da estrutura
A estrutura, a politica e o plano de gestdo do risco devem ser melhoradas tomando decisoes

que conduzam a melhorias da gestdo do risco e da cultura de gestao do risco implementados
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na organizacdo, tendo em conta os elementos recolhidos na monotoriza¢io de revisdo da

mesma.

O sucesso na implementacdo da gestdo do risco passa pela aplicagdo de processos de risco
em toda a organizagdo. A estrutura da gestdo do risco assegura que a informagao sobre risco
¢ devidamente reportada e que serve de base para a tomada de decisdo e para a

responsabilizacdo de todos os niveis relevantes da organizagao.

Processo da gestao do risco

O processo de gestdo do risco deverd ser parte integrante da gestdo, deverd fazer parte da
cultura das organizacdes e devera perceber o contexto em que estas se inserem de forma a

poder ser feito a medida dos seus processos de negdcio.

A NP ISO 31000:2013 apresenta a organizagdo do processo de gestdo do risco conforme

ilustrado na Figura 10.

.

Identificag&o do risco

Comunicagao L . Monitorizagao
e consulta Andlise do risco e reviséo
Avaliagdo do risco

Figura 10 - Processo de gestdo do risco (NP ISO 31000, 2013)
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Aqui € visivel que o processo de gestdo do risco deve ser um processo ciclico também se
inclui as componentes de “Monitorizacao e revisao” e “Comunicagdo e consulta”. As

diversas etapas da gestdo do risco sdo descritas a seguir (NP ISO 31000, 2013).

v" Comunicacio e Consulta
O principal objetivo desta fase é assegurar que os responsdveis e partes interessadas na
gestao do risco, internas ou externas a organizagdo, compreendem os fundamentos sobre os
quais as decisdes sdo tomadas e suas respetivas razdes. Nesta fase deve ser definido um
plano de comunicagdo e consulta das partes interessadas na gestdo do risco, sejam elas
internas ou externas a organizacao, que deve acompanhar todo o processo para que a sua

implementagdo corra sem problemas.

v' Estabelecimento do Contexto Interno e Externo
A identificacdo do Contexto merece aqui uma descri¢cdo suplementar. O sentido de contexto
€ definido na norma e inclui:

e Contexto externo: andlise e avaliacdo de questdes externas relacionadas com o
ambiente legal, social, cultural, politico, financeiro, tecnolégico, econémico assim
como a relaco com partes interessadas externas, a sua percecdo e seus valores;

e Contexto interno: andlise da estrutura da organizacdo, das responsabilidades, dos
processos, dos sistemas de informacdo internos e das relacdes com as partes
interessadas;

e Definicio do ambito da Gestdo do Risco: objetivos, metas, responsabilidades,
processos abrangidos, planeamento, relagdes com outros processos, metodologias,
indicadores de progresso, pontos de decis@o e recursos necessarios;

e Definicdo do critério do risco: estruturas de causas, niveis de efeitos / consequéncias,
niveis de ocorréncia, niveis do risco, partes interessadas afetadas, niveis de risco
aceitdveis, combinacdo dos riscos. Defini¢ao dos critérios utilizados para avaliar o
grau do risco. Os critérios devem refletir os valores da organizacdo objetivos e

recursos.

v Apreciacdo do Risco
A fase de apreciacdo do risco engloba a identificacao, andlise e avaliacao, conforme a Tabela

1:

24



Implementa¢do de um sistema de gestao da qualidade baseada na gestdo do risco

Tabela 1 - Descri¢@o de aprecia¢do do risco (NP ISO 31000, 2013)

A organizagao deve elaborar uma lista extensa e exaustiva de riscos que possam criar,
aumentar, evitar, reduzir, acelerar ou atrasar a realizacdo dos objetivos da
organizagao.

Esta fase deve ser melhorada continuamente, de modo a que novos riscos possam ser
acrescentados com o aparecimento de novas fontes de risco.

Todos os riscos identificados anteriormente devem ser analisados nesta fase de modo
a que seja feita uma apreciagcdo das causas e fontes de risco, as suas consequéncias
positivas e negativas, e também a probabilidade de que essas consequéncias possam
ocorrer.

Avaliacdo de riscos consiste em comparar o nivel de risco encontrado durante o
processo de andlise com os critérios de risco estabelecidos quando o contexto foi
considerado.

Os riscos analisados anteriormente devem ser avaliados e hierarquizados. Esta € a
altura de decidir, por exemplo, se um risco deve ou ndo ser tratado e com serd a
prioridade.

v Tratamento dos Riscos

Ap0s finalizar a avaliacdo de riscos, a organizacdo encontra-se na fase do tratamento dos
riscos. Uma primeira etapa deste ciclo, passa por envolver a sele¢do e concordancia, com
uma ou mais opcdes relevantes, para modificar a probabilidade de ocorréncia, o efeito dos
riscos, ou ambos, € implementar essas opgoes.

Segue-se a selecao de opgdes de tratamento de risco, € uma das etapas mais apropriadas,
dado que determina comparar custos e beneficios, a fim de decidir sobre a sua
implementacdo. Estes tém em conta os requisitos legais e outros que a organizacio
subscreve. A salvaguardar, que as decisdes também devem ter em conta, que nio é
justificavel ndo tomar medidas quando os riscos sdo graves.

Nesta etapa, mais uma vez se refere que a formacdo, experi€ncia e percecdo da equipa é
muito importante, dado que, o tratamento do risco pode incrementar o mesmo, pela falha de
ndo o incluir, ou ndo lhe atribuir, por exemplo o nivel adequado, ou incrementar outro nivel
do risco. Caso se determine op¢des de impacto e risco significativo, pelas mais possiveis e
variadas razdes, estas terdo que estar sempre documentadas e devidamente justificadas.
Aquando destas opg¢des, todas as partes interessadas t€ém que ter conhecimento do risco, ou
seja, que ja foi definido o processo de comunicagdo com todas as partes interessadas, tal
como recomendado pela norma. Todas as medidas selecionadas, resultantes das opg¢des
tomadas, devem fazer parte de um plano documentado. Para obter a conformidade desta

norma, estes terdo que preparar e implementar planos de tratamentos do risco, sendo este um
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requisito da norma. O objetivo dos planos de tratamento do risco € documentar a forma como

as opg¢oes de tratamento escolhidas serdo implementadas.

v Monitorizac¢io e Revisido

Com o processo de monitorizagcdo e revisdo pretende-se que a gestdo do risco incorpore
numa politica de melhoria continua, assim desta forma, € fundamental definir o processo de
monitorizagdo e revisao da gestdo do risco, identificando os responsdveis e a periodicidade
de realizacdo da mesma que implica a possivel alteracdo dos critérios de risco,
incrementagdo de novo riscos e oportunidades poderao ser consideradas. Os contextos
internos e externos podem sofrer alteragdes e a organizacdo aprender com seus sucessos €
falhas. Podendo-se criar indicadores também para o processo de gestdo do risco e identificar
pontos de melhoria a cada medic@o.

A NP EN ISO 31010 auxilia as organizacdes na implementacdo dos principios e diretrizes
da NP ISO 31000. Contém um conjunto de técnicas de apreciagdo do risco, representado no
Anexo 3, onde se faz a identificacdo de riscos, suas ocorréncias, probabilidades e como
atenuar os mesmos. Esta norma € generalista e orientada para satisfazer muitas areas e
diferentes sistemas, no entanto, nao fornece critério especificos para nenhum em particular,
nao especifica o método de apreciacdo do risco requerido para uma aplicacdo especifica,
nem se destina a obten¢do de certificacdo. Segundo esta norma a anélise dos riscos consiste
na determinacdo das consequéncias e suas probabilidades para eventos identificados de
risco, tendo em consideracio a presenca e a eficicia de quaisquer controlos existentes. As
consequéncias e suas probabilidades sdo combinadas para determinar um nivel de risco.
(Jorge, AM.E.M, 2013)

A Figura 11 ilustra os tipos de técnicas de apreciac¢do do risco em diferentes contextos.
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» Andlise * Brainstorming causa da raiz +HAZOP camadas de Markov
preliminar de *Técnica (RCA) *HACCP protedo + Simulago
perigos (PHA) Delphi *Anilise de o AaiTED de (LOPA) Monte Carlo
*SWIFT Cenrios circuitos *Anilise de *Estatisticas
» Anilise de * Apreciacdo da ocultos lago ( Bow tie Bayesiana e
fiabilidade toxicidade « Manutencio analysis) redes de
humana * Andlise de baseada na Bayes

impacto do fiabilidade
negocio(BIA)

* Analise de
arvore de
falhas(FTA)

* Analise de
arvore de
eventos(ETA)

* Anjlise causa/
consequéncia

* Anjlise causae
efeito

Figura 11 - Tipos de técnicas de apreciagdo de risco (NP ISO 31010, 2016)
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3. Metodologia utilizada

A metodologia utilizada na realizacdo deste projeto, baseando na gestdo do risco, efetuando
as etapas que a seguir se referem:
e Selecionar técnicas de apreciacio do risco mais adequadas a cada situacao utilizando
o método multicritério AHP.
e Aplicar as técnicas de apreciacdo do risco para identificar, analisar e avaliar os riscos.
e Tratar os riscos, estabelecendo planos de a¢des de mitigacdo dos riscos.
e Monitorizar e rever 0os riscos, para assegurar que os tratamentos sdo eficazes e
eficientes, de forma a verificar se existe alteracoes dos riscos.
e Estabelecer uma instrucdo de trabalho ou procedimento que permite guiar na
aplicacdo das diferentes metodologias do risco na organizagao.
Ao longo do capitulo vai ser apresentada a metodologia AHP utilizada para selecionar as
técnicas da apreciac@o do risco mais adequadas a cada caso. Para a selecdo das técnicas de
apreciacdo do risco utilizou-se como critério que essas técnicas cobrissem as dreas:
Processos da qualidade, Postos de trabalho ou Equipamentos e Andlise estratégica,
consideradas pela gestdo de topo como as mais relevantes para a empresa. Assim foram
selecionadas as seguintes técnicas de apreciacdo do risco: Sistema Simplificado de
Avaliacdo dos Riscos de Acidentes (SSARA), Andlise “Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats” (SWOT) e Analise Modal de Falhas e Efeitos (AMFE).

3.1. Método Analise Hierarquica do Processo

A Andlise Hierarquica do Processo é um método multicritério que permite determinar a
melhor metodologia da apreciacdo do risco que mais se adequa ao estudo dos postos de
trabalho, processos da qualidade e gestdo estratégica.

O método AHP foi desenvolvido por Thomas L. Saaty em meados da década de 70, quando
o autor trabalhava para o Departamento de Defesa dos Estados Unidos. Este método permite

decompor e estruturar um problema de decisdo através de multiplos critérios sob a forma de
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uma hierarquia, bem como comparagdes entre pares de elementos de decisdo, onde
posteriormente podemos avaliar as vdrias alternativas ao problema. Atualmente é também
aplicado em grupos de pessoas que trabalham em conjunto para tomar decisdes e onde
percecdes humanas, julgamentos e consequéncias possuem repercussdo a longo prazo
(Frade, 2013).

O processo de utilizagdo deste método inicia-se pela decomposicdo do problema em uma
hierarquia de critérios de facil andlise e comparaveis individualmente (Nunes, 2012).

A hierarquia € constituida por trés niveis: o objetivo da decisdo no topo da hierarquia,
seguido de um segundo nivel que € constituido por diversos critérios, cada um dos quais
seguem determinadas alternativas, que por sua vez constituem o terceiro nivel da hierarquia.
O autor desta metodologia destaca como sendo imprescindivel respeitar a estruturacio
hierarquica do problema tornando possivel assim a avaliacdo da importancia dos elementos
de um determinado nivel respeitando os elementos que se encontram no nivel inferior, como

se pode observar na Figura 12 (T L Saaty, 1980).

Objetivo principal

Critério n..

Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa 3 Alternativa n

Figura 12 - Hierarquias do AHP (Thomas L Saaty, 2008)

Uma vez que a hierarquia légica se encontra construida, os decisores avaliam
constantemente as alternativas por meio da comparacdo a pares dentro de cada um dos
critérios, utilizando dados concretos como forma de informacao implicita. Apds a construcao
da hierarquia é necessario ordenar os critérios a fim de determinar a importancia relativa

dentro de cada nivel. Sendo esta metodologia ter a particularidade de converter os dados
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obtidos em modelos matematicos. Tendo todas as comparagdes efetuadas e os pesos relativos
entre critérios estabelecidos, a probabilidade numérica de cada uma das alternativas tem de
se fazer cumprir o objetivo final. Contudo, os cédlculos obtidos no método AHP podem
parecer acessivelmente simples, porém, as andlises e os cdlculos poder-se-do tornar
exaustivos e por vezes complexos. Para obter o peso relativo em relagdo a cada critério, é
necessdrio utilizar a escala de relativa importincia, designada por Escala fundamental de
Saaty, e cada uma das alternativas em relacdo a outra. Esta escala varia ente valores de 1 a 9

conforme estd na Tabela 2 (T L Saaty, 1980).

Tabela 2 - Escala fundamental de Saaty (T L Saaty, 1980)

Igualmente As duas atividades contribuem igualmente para o objetivo
importante
Pouco mais A experiéncia e o julgamento favorecem levemente uma atividade

) em relacdo a outra
1mportante

Fortemente mais | A €xperiéncia e o julgamento favorecem fortemente uma atividade

. em relacdo a outra
1mportante

Muito fortemente | Uma atividade é muito fortemente favorecida em relagdo a outra

mais importante

BeTaTEiiE A evidéncia favorece uma atividade em relag@o a outra com o mais

o alto grau de certeza
mais 1mportante

Valores . .
Quando se procura uma condi¢do de compromisso entre duas

intermédios defini¢oes

Por exemplo, se o critério A € extremamente mais importante em relacdo ao critério B é
considerado o valor 9 da escala, logo o critério B deve ser extremamente menos importante
que o A e o seu valor atribuido serd o inverso, ou seja, 1/9. O proximo passo consiste em

calcular pesos relativos aos critérios, consoante a importancia (T L Saaty, 1980).

Calculo da Matiz de comparacéo de critérios

As prioridades sdo calculadas com base da escala, sendo espalhadas na matriz de
comparacdo dos critérios. Todas as comparacdes devem ser positivas e os valores, na

diagonal principal, sdo iguais a 1 devidos aos critérios serem comparados entre si. Sendo
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que o tridngulo superior € o inverso do triangulo inferior. A Tabela 3 demonstra um exemplo

de uma matriz de comparacado de critérios (Nunes, 2012).

Tabela 3 - Matriz de comparagdo de critérios

Critério 1 Critério 2 Critério 3

Critério 1

Critério 2

Critério 3

Calculo da Matiz de comparacio de critérios normalizada

O vetor de prioridades (Tabela 5) € utilizado para calcular pesos (ponderacdes) de cada
critério e verificar a consisténcia das avaliacdes comparativas efetuadas. Para efetuar este
célculo € necessdrio realizar a normalizac¢do dos critérios definidos, que consiste em dividir

cada elemento da matriz pelo total da coluna correspondente (Tabela 4) (Nunes, 2012).
Tabela 4 - Matriz comparativa de critérios com totais
Critério 1 Critério 2 Critério 3

Critério 1

Critério 2

Critério 3

Total Cl=1+A+C C2=1/A+1+B C3=1/C+1/B+1

32



Implementa¢do de um sistema de gestao da qualidade baseada na gestdo do risco

Tabela 5 - Matriz comparativa dos critérios normalizada

Critério 1 Critério 2 Critério 3 Vetor de

prioridades

Critério 1 1 1/A 1/C
Il=—+——+——
atotes
S A 1 1/B A 1 1/B L2
Critério 2 0 o L L2 =—+—+ L _—
C1 C2 C3 c1 ¢c2 (3 CT
Critério 3 £ E i L3 = i + E g i E
C1 C2 C3 T Cc1 C2 C3 CT
TOTAL CT 100%

Consisténcia légica

A base deste método consiste na realizacdo de comparacdes de critérios, e como tal é
previsivel que haja avaliagdes com alguma incongruéncia em determinados casos. Para isso
€ necessario haver etapas para calcular grau de consisténcia de modo a verificar se existe

alguma divergéncia na comparacgao entre critérios (T L Saaty, 1980).
Para efetuar o cdlculo da andlise AHP € realizado através das seguintes etapas:

Etapa 1: Depois da matriz comparacgado estar normalizada, a forma simples de obter o
valor de Amsx, € quando os valores das prioridades (vetor) estdo disponiveis na forma
normalizada, ou seja, Ay, s, € 0 valor préprio da matriz A, calculado através do somatério do
produto de cada vetor de prioridades (w) pelo total da respetiva coluna da matriz comparativa
original. O w € o vetor de prioridades (pesos relativos) € obtido pela divisdo dos elementos
que correspondem a maior importancia (A, sx) onde A, corresponde o grau de importincia

de cada alternativa representado na Equagdo 1 (T L Saaty, 1980):

AW = Ly (D

Etapa 2:0 valor do vetor w pode entdo ser obtido pela Equagdo 2 (T L Saaty, 1980) :

1
wi = (H;’l=1 aij)n

i= 7
k=1 [(H;’lﬂ ajk)nl

parai=1 (2)
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Através da equacao 2, para obter o vetor de prioridade, € necessario somar a linha de cada

critério da matriz normalizada a dividir pelo total da coluna da matriz normalizada.

Onde n € o nimero de critério e a é matriz de comparagao de critérios. Por outro lado, w =
(w1, w2, ..., wn) é designado por prioridades relativas a inico critério. Por fim aij representa
a importancia da alternativa i=(1,2,3,...,n) e ajk representa a importancia de alternativa

J=(1,2,3,...,n) relativamente a alternativa k=(1,2,3,...,n)

Etapa 3: Calculo do maximo valor préprio da matriz (Amax) € obtido pela Equagao 3 (T L

Saaty, 1980):

O calculo do valor proprio méaximo ou principal (Amax) associado ao vetor calculado.

1 v (Aw)i
)\méx = Z X 2)( ;
i=1

(3)

w

Etapa 4: Calculo do indice de consisténcia (IC) é obtida pela Equacdo 4 (T L Saaty, 1980):

}‘méx_n
IC =—— 4
n—1 )

Onde n corresponde a uma gama de tamanhos de matriz.
O indice de consisténcia (IC) avalia o grau de inconsisténcia da matriz de comparagdo de

critérios (T L Saaty, 1980).

Etapa S: Calculo da Razao de Consisténcia (RC), que permite avaliar a inconsisténcia em
funcdo da ordem da matriz de comparagdo de critérios, através da Equacgdo 5 (T L Saaty,
1980):

IC

RC = —
IA

(5)

Em que o IC € o indice de consisténcia e o IA € o indice de aleatdrio (em inglés Random
Index) (T L Saaty, 1980).

O IA ¢ o indice de aleatdrio obtido por uma matriz aleatdria, em que os elementos nao sao
negativos, para uma gama de tamanhos de matriz n. Tendo sido estimados pelo autor Saaty,
com base num grande nimero de simula¢gdes como demonstra na Tabela 6 (T L Saaty, 1980):
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Tabela 6 - Indices Aleatérios (IA) (adaptado pelo autor Saaty) (T L Saaty, 1980)

0 0,58 | 090 | 1,12 | 1,24 | 1,32 | 141 | 145 | 1,51

Segundo Saaty, afirma que uma RC <0, 10 € aceitdvel. No entanto para valores em que RC>
0,10 sugere-se uma revisdo na matriz de comparacdo. O que permite avaliar a coeréncia do

decisor bem como a coeréncia de toda a hierarquia (T L Saaty, 1980).

Na Figura 13 ¢ apresentado um fluxograma, que ajuda a clarificar as etapas que caracterizam

o funcionamento do método AHP.

A andlise AHP é um método estruturado para lidar com decisdes complexas, dentro das
possiveis alternativas, ajudando a encontrar a melhor alternativa que se adequa as

necessidades do problema, podendo nao ser a decisdo correta (Pedrosa, 2014).

(oo st e ] MRS
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O decisor estabelece as suas
preferéncias, comparando par a par

os elementos de um nivel da PREFERENCIAS

hierarquia em relacdo ao nivel
imediatamente superior

|

: VETOR DE PESOS
Determinar o vetor de pesos para cada e
matriz de preferéncias relativas
NAO

Verificar a

consisténcia das

preferéncias em

funcdo do valor da RC> 10%

Razdo de

Consisténcia (RC)
RC <10%
VALORACAO

Determinar a importancia de cada
alternativa ao maior objetivo

Figura 13 - Fluxograma do funcionamento do método AHP (Pedrosa, 2014)

Vantagens

As principais vantagens do método AHP sobre outros métodos de decisdo multicritério sao:
a sua flexibilidade, a utilizagdo da intui¢do dos decisores, bem como a sua capacidade para
verificar a incoeréncia das comparacoes realizadas.

O método AHP permite decompor o problema, construindo hierarquias de critérios, bem
como clarificar a importancia de cada elemento no problema, revelando-se uma vantagem
em relacdo a outros métodos. A representacao hierdrquica de um sistema pode ser usada para
descrever como as mudancgas em prioridades nos niveis mais altos, afetando a prioridade dos
niveis mais baixos. Por outro lado, este método ajuda a todos os envolventes no processo
decisdo, a entenderem o problema da mesma forma. Ao mesmo tempo, permite visualizar os
inter-relacionamentos dos fatores de niveis mais baixo. E um método simples e facil de

aplicacdo com a capacidade de fornecer pesos numéricos, para op¢des onde comparagdes
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subjetivas de alternativas quantitativas ou qualitativas constituem uma parte importante do
processo de decisdo; E por ultimo, sintetiza os resultados dentro de uma lista ordenada que

permite a comparacao de prioridades e importancia relativa de cada fator (Pedrosa, 2014).

Desvantagens

Contudo este método tem sido alvo de algumas criticas em relacdo a sua metodologia, tendo
também sido alvo ao longo dos anos de algumas atualizacdes que colmatem possiveis falhas
em determinadas aplicacdes: requer um procedimento para estruturar o questiondrio de
perguntas e preferéncias, bem como o grande niimero de comparagdes e alternativas eleva o
trabalho computacional e a dificuldade de manter a consisténcia nos julgamentos. Em
relacdo a escala de preferéncias de “1” a “9” € potencialmente inconsistente a nivel interno
e a sua ligagdo entre os pontos na escala de “1” a “9” e as descri¢des verbais correspondentes
nio tém fundamento tedrico. Por outro lado, a introducdo de novas opcdes pode mudar a
posicdo relativa de algumas das opg¢des originais. Em relacdo ao nimero de comparacdes
requeridas pode ser muito alto. Por fim, as prioridades dependem do método usado para

derivé-las, ndo sendo permitidas alternativas incomparaveis (Pedrosa, 2014).

Areas de Aplicacao

O método AHP € transversal e pode ter varias aplicacOes, em diversas areas como problemas
de escolha, em que a decisdo envolve a escolha de uma alternativa de entre um conjunto de
alternativas, normalmente num ambiente multicritério. Problemas de Avaliagdo/ Priorizagdo
que, ndo pretendem a escolha de uma alternativa, mas sim a determinagao do peso relativo
de um conjunto de alternativas, permitindo identificar as alternativas com maior influéncia
para o objetivo, possibilitando por exemplo uma “selecdo de alternativas ou a distribuigao
de recursos.” Este método pode ajudar na tomada de decisao na alocac¢do dos recursos da
empresa, o que se poderd revelar por vezes um desafio, devido a grande complexidade e
incompatibilidade entre critérios. Benchmarking consiste numa pesquisa das melhores
praticas do setor e conduzir uma empresa a um desempenho superior, passando pela
identificacdo de aspetos que devam ser alterados com o objetivo de conseguir um
desempenho superior. Por fim, contribui o processo de decisd@o na gestdo da qualidade,
sintetizando os vérios critérios, qualitativos ou quantitativos. Estes critérios serdo, neste
contexto, os sete principais principios da qualidade (Nunes, 2012).
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3.2. Analise SWOT

A andlise SWOT € uma ferramenta criada na década de 60 por Keneth Andrews e Roland
Christensen, professores da Harvard Business School. Desde entdo, ¢ uma ferramenta
amplamente difundida quer no meio académico, quer no meio empresarial.

A andlise SWOT € uma ferramenta utilizada por diversas organiza¢des com o intuito de
realizar uma andlise estratégica da empresa (ou andlise de ambiente), sendo usado como base
para gestdo e planeamento estratégico da mesma. Para tal é necessdrio refletir e desenvolver
uma nova estratégia recorrendo a varios instrumentos, de modo a estabelecer objetivos. Esta
andlise permite identificar forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas (Skills, 2013).

O principio base desta anédlise € que uma organizacao deve alinhar as suas atividades internas
coma realidade externa de forma a ser bem-sucedida. Ajuda a focar nas for¢as minimizar as
fraquezas e tirar o maximo partido das oportunidades detetadas, para que a organizagdo
possa refletir sobre a relacdo entre parametros internos e parametros externos (Gretzky,
2010).

No que diz respeito a oportunidades e ameacas diz respeito sobretudo a fatores externos,
enquanto as forcas e as fraquezas diz respeito a questdes internas da organizagdo.
Relacionando parametros do contexto externo com fatores da organizacdo e suas
dependéncias (Pereira, 2011).

O quadro referente a andlise SWOT pode ser representado na Figura 14.

Pontos Forte Pontos Fracos

Analise SWOT

Oportunidades Ameacas

Figura 14 - Andlise SWOT (Pereira, 2011)
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A andlise SWOT deve ser feita e interpretada de forma integrada, conjugando os elementos
de andlise interna e externa, de forma, a que o diagndstico que dela resulta seja fidvel e
constitua uma fonte de informacao e suporte adequada as necessidades da gestao estratégica,
que se ocupa das decisdes. Que vao no fundo, delinear o futuro a médio e longo prazo da
organizacgdo (Gretzky, 2010).

Embora que este tipo de anélise forneca uma base sélida, ha considerar os pros e os contras

desta ferramenta representado na Tabela 7:

Tabela 7 - Vantagens e desvantagens da andlise SWOT (Pereira, 2011)

Vantagens Desvantagens
- Sem custo - Vago e simplista
- Novas ideias - Forma sucinta
- Resultados valiosas - Necessidade de quantificagao
- Simples de usar - Carece de hierarquia entre elementos
- Facilidade de compreensdo - Necessidade de usar ferramentas de andlise
- Extensivel a vdrias reas adicionais

Seguem-se alguns exemplos de dreas para a aplicacdo da anédlise SWOT (Pereira, 2011):
e A empresa (a sua posi¢do no mercado, viabilidade comercial, entre outros);
e  Um método de distribuicao;
¢ Uma marca ou produto;
e Uma ideia de negdcio;
e Estratégia para penetrar num novo mercado ou o lancamento de um novo produto;
e Uma oportunidade de expansdo do negdcio;
e A escolha de um potencial parceiro;
e A escolha de um fornecedor;

e Uma estimativa de oportunidades de investimento.
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3.3. Meétodo Analise Modal de Falhas e Efeitos

Em relagao ao método de Andlise de Modo e Efeito de Falha, é uma excelente ferramenta
para os processos da organizagdo, permite reconhecer e avaliar a falha potencial dos
processos e seus efeitos, permite também identificar acdes que possam eliminar ou reduzir
a hipétese do modo de falha potencia vir a ocorrer e por fim permite documentar o processo
de andlise.

Esta ferramenta visa reduzir custos para a organizacdo, sendo que a metodologia pode
também reduzir a quantidade de matéria-prima empregada num processo tornando todo o
procedimento mais eficaz. Este é um método que permite realizar um resumo eficaz dos
modos de falha importantes, bem como dos seus fatores responsdveis e os provaveis efeitos
dessas falhas. Como tal, esta depende do conhecimento do processo, fornecendo uma
estimativa dos modos de falha potenciais, quais os seus efeitos provaveis e os resultados de
desempenho do processo. Apos conhecer os modos de falha, procede-se a reducdo do risco,
como forma de eliminar, reduzir ou controlar as falhas conhecidas. Este método quando
utilizado permite uma priorizagdo de riscos € uma monitorizagdo da eficacia de controlo das
atividades (Braz, F. V. D. S. ,2014), podendo ser consultada no Anexo 10.

As principais vantagens do método AMFE esta demonstrado na Tabela 8.

Tabela 8 - Vantagens da aplicagdo do AMFE (Braz, F. V. D. S. ,2014)

Vantagens Desvantagens

- Melhorar a qualidade, confiabilidade e seguranca | - Dependente da existéncia de dados para serem

dos produtos fabricados e ou servigos analisados;

oferecidos; - O célculo do Coeficiente da Prioridade de Risco
- Reduzir a variabilidade do processo; (veja a seguir) pode mascarar algumas falhas
- Melhorar a competitividade e a imagem da grandes ou valorizar falhas pequenas devido a

empresa; forma como ¢ feito o cdlculo.

- Integrar as dreas e os funciondrios dentro de uma
empresa,

- Promover uma melhor compreensio do projeto,

processo, sistema ou servigo;

40



Implementa¢do de um sistema de gestao da qualidade baseada na gestdo do risco

- Promover atividades preventivas do ponto de
vista de qualidade;

- Ajudar a alcangar e superar a expectativas dos
clientes;

- Documentar e acompanhar as a¢des tomadas com

0 objetivo de reduzir riscos.

3.4. Método Sistema Simplificado de

Avaliacao dos Riscos e de Acidentes

A metodologia de quantificagdo de risco nos equipamentos consiste em perceber quais sao
as causas das paragens e os riscos inerentes a miquina. Este método permite identificar
perigos, avaliar e quantificar a magnitude dos riscos associados as tarefas dos postos de
trabalho ou até mesmo ao equipamento, estabelecendo uma classificagdo dos mesmos. O
Sistema Simplificado de Avaliacdo dos Riscos de Acidentes (SSARA) tem como intuito,
hierarquizar os riscos através da observacao de factos reais e de pressupostos predefinidos,
de modo a obter resultados fidveis ( Braz, F. M. da S, 2015).

O método SSARA, idéntico ao método de Andlise Preliminar de Perigos- NP EN ISO
31010:2016, permite quantificar a magnitude dos riscos existentes e, em consequéncia,
hierarquizar racionalmente a sua prioridade de prevencao. Para isso, parte-se da detecdo das
deficiéncias existentes nos locais de trabalho para, em seguida, estimar a probabilidade de
que ocorra um acidente e, tendo em conta a magnitude esperada das consequéncias, avaliar
o risco associado a cada uma das ditas defici€ncias. O presente método pode ser representado
pelo fluxograma apresentado na Figura 15, que serd posteriormente explicado (Vieira, A. R.,

2014).

Nivel de
‘ Exposicao | Nivel de
Nivel de ‘Probablhdade_ : ‘ Nivelde L Nivelde
Deficiéncia ) L Risco Intervencao
S s B Nivelde ‘
Consequéncia

Figura 15 - Fluxograma do Sistema Simplificado de Avaliacdo de Risco de Acidente (Vieira, A. R.
,2014)
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As principais vantagens deste método sdo: assumem uma linguagem objetiva, de modo a
facilitar a sensibilizacio da administracdo, permitem obter resultados objetivos
(mensurdveis), possibilitam a andlise das medidas de controlo implementadas bem como
efetuar as andlises custo/beneficio. Porém as desvantagens podem ser: necessitam de
metodologias estruturadas, isto é, necessitam de dispor de base de dados experimentais ou
histéricos de adequada fiabilidade e representatividade, por outro lado apresentam
complexidade e morosidade de célculos e por fim € um método que requer recursos humanos
experientes e com formacdo adequada. Esta metodologia indica-nos o nivel de risco da
atividade/equipamento em estudo, sendo obtido através de uma férmula especifica em que
o nivel de risco provém do produto entre o nivel de probabilidade e o nivel de risco provém
do produto entre o nivel de probabilidade e o nivel de severidade ou consequéncia. Por sua
vez o nivel de probabilidade € obtido através do produto entre o nivel de deficiéncia e o nivel

de exposicdo (Vieira, A. R., 2014). A metodologia pode ser consultada no Anexo 5.
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4. Analise e discussao de resultados

Este estudo foi aplicado a uma empresa do setor da producdo de moldes. Neste capitulo
aplicou-se algumas técnicas de apreciagdo do risco, baseando-se na abordagem no
“pensamento baseado em risco”. Foi criada um procedimento com o qual se definem as
principais atividades de gestdo do risco (ver anexo 16).

A empresa de moldes em estudo € uma sociedade por quotas fundada em setembro de 1999,
na Marinha Grande, Portugal, com uma 4rea de implantacio de cerca de 1100 m?. Esta tem
como atividade principal o fabrico de moldes, destacando-se os moldes em ac¢o para a inje¢ao
de plasticos. A Figura 16 ilustra a estrutura organizacional da empresa. A empresa é
constituida por 5 departamentos designados da seguinte forma: Administrativo/ Financeiro,
Gestdo da Qualidade, Comercial, Design e Desenvolvimento e Produ¢do/Fabricagdo. Cada

um destes departamentos sdo geridos por um dos elementos da Geréncia.

Geréncia

Administrativo / Gestio da Qualidade Comercial ‘ Design e
Financeiro I Desenvolvimento
Contabilidade / Metrologia Compras / Projeto / Modelacao Convencionais
tesouraria Aprovisionamento |
. Armazém Matéria .
Recursos Humanos HST/ Ambiente Prima Programacao CNC
Informatica Erosao

Armazem de T
Produto Acabado Planeamento Refificacao
vi Bancada
Manutencao

Producdo / Fabricagdo

—

LRE
[

Ll

Figura 16 - Organograma da empresa
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A realizacdo deste projeto assentou na implementacdo do SGQ, segundo NP EN ISO 9001,
dando enfoque a drea de gestdo do risco, segundo a NP ISO 31000. Na implementacdo do
SGQ foram realizados algumas atividades, nomeadamente:
Diagnéstico da qualidade;
Planeamento das a¢gdes a implementar para obter um SGQ;
Definicao de processos de SGQ;
Realizagdao de documentos do SGQ, nomeadamente:
e Manual da Qualidade
e Procedimentos da SGQ
e Instrucdes de trabalho
e Impressos/registos

e FEtiquetas

Implementacao do SGQ

O SGQ da empresa em estudo estd estruturado em oito processos, conforme se ilustra na

Figura 17.

PROCESSO DE GESTAO [PG]

GESTAO ESTRATEGICA [PGO1]

AVALIAGAO DO DESEMPENHO E MELHORIA [PG02]

|

.

PROCESSO DE NEGOCIO [PN]

PRODUGAOQ/FABRICO [PNO1]

DESIGN E DESENVOLVIMENTO [PN02]

COMERCIAL [PNO3]

PROCESSOS DE SUPORTE [PS]

APROVISIONAMENTO / COMPRAS GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
[PS01] [PS02]
INFRAESTRUTURAS E EQUIPAMENTOS
[PS03]

Figura 17-Mapa de processos da empresa.
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Os processos de suporte sao aqueles que, embora ndo acrescentem valor diretamente ao
cliente, acrescentam valor & empresa e sdo necessdrios para os processos de negdcio.

Os resultados obtidos para o presente projeto foram obtidos com a aplicagdo metodologias
de apreciacdo de risco: Método AMFE, Método SSARA e andlise SWOT, bem como
aplicacdo do método multicritério AHP para selecdo das técnicas de apreciagdao do risco.
Para obter os resultados pretendidos houve a necessidade de recolher a informagao e trati-la
devidamente, de modo a obter conclusodes fiaveis.

As principais atividades da empresa resumem-se a Galgamento, Ponteamento CNC,
Furacdes, CNC desbaste, podendo haver ou nao tratamento térmico, retificacdo, CNC
acabamento.

Ao nivel de parque de maquinas apresentam 6 CNCs, 3 retificadoras, 2 serrotes, 3 Erosdes,
1 Engenho de Furar, 1 Mandriladora, 1 Torno e 1 fresadora convencional.

Atualmente a empresa tem 30 trabalhadores

4.1. Método Analise Hierarquica do Processo

Para selecdo da técnica de apreciagdo do risco, houve a necessidade de criar um Fluxograma
(ver figura 18) que explique a sequéncia da escolha da técnica que se pretende estudar, ou
seja, se pretendemos estudar um processo, método AHP indicard a metodologia adequada
para o estudo do processo. Caso a mesma ndo seja a mais adequada repete-se a sequéncia

até obter a veracidade do estudo que pretendemos.

O método AHP possibilita ao agente decisor simplificar problemas complexos numa
hierarquia, tendo esta pelo menos trés fases, os objetivos, os critérios e as alternativas, caso

seja necessario pode haver ainda subcritérios.

Nesta situacao particular o método AHP vai ser aplicado como técnica de tomada de decisao

capaz de selecionar a melhor alternativa que cumpra todos os critérios impostos.

Segue-se as etapas de construcdo e resolu¢do do problema de decisdo com o uso de um

modelo multicritério.

Para definir a hierarquia houve a necessidade de considerar os critérios escolhidos para a

resolugdo do problema de decisao.
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Em primeiro lugar na identificacdo de metodologias alternativas para o estudo do processo,

posto de trabalho e equipamentos ou negdcio da empresa.

Ap6s a identificacdo de alternativas das metodologias de risco com base e alguns critérios

de quantificacao.

Caso a metodologia de gestdo do risco ndo consiga responder a todos os critérios impostos

¢ automaticamente eliminado.

Definicao dos critérios

Os critérios devem ser claros e simples, de forma a proporcionar um entendimento na sele¢ao

das metodologias de gestdo do risco.

E importante salientar, muitas vezes ha necessidade de redefinir e reduzir a lista de critérios

de forma a melhorar o processo de decisao.

Recomenda-se que o numero de critérios seja entre trés a sete, nunca ultrapassando nove,
para que o resultado seja coerente e nao demasiado extenso podendo ocorrendo ao risco de

conduzir ao abandono.

Foi estabelecido um conjunto de critérios chave para cada caso a estudar. Os critérios do

estudo do processo, posto de trabalho ou equipamento e negdcio sao diferentes.

Descricao dos critérios do processo:

Magnitude do risco — Este critério permite dar informacao sobre o grau do risco do estudo

do processo.

Fiabilidade — Este critério relacionado com o grau de confianca da medi¢ao dos

dados obtidos através da metodologia.

Complexidade — Este critério relacionado com o grau de complexidade da metodologia

de implementacdo e execugdo da metodologia.

Previsao de falhas — Este critério estd relacionado se a metodologia € eficaz em determinar

eventuais falhas.

Raiz do problema — Este critério estd relacionado com a causa do problema, permitindo

verificar a causa do problema.
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Descricio dos critérios da Gestdo estratégica:

Simples — Este critério permite verificar o grau de simplicidade do método sem

que haja a necessidade de formagao posterior.

Fiabilidade — Este critério relacionado com o grau de confianca da medicao dos dados

obtidos através da metodologia.

Flexibilidade — Este critério relacionado com a polivaléncia a que esta metodologia
apresenta, ou seja, a metodologia podendo ser utilizada em vérios

cenarios.

Custo — Este critério estd relacionado com o menor custos de execucdo das

metodologias.

Objetivo — Este critério estd relacionado com a objetividade da metodologia,
permitindo obter resultados concretos € em que posi¢do em que se

encontra o negocio.

Descricdo dos critérios dos postos de trabalho:

Magnitude do risco — Este critério permite dar informagao sobre o grau do risco do estudo

do processo.

Fiabilidade — Este critério relacionado com o grau de confiangca da medicdo dos

dados obtidos através da metodologia.

Preven¢do do perigo — Este critério permite visualizar ou antever o perigo do posto de

trabalho ou equipamento.

Simples — Este critério permite verificar o grau de simplicidade do método sem

que haja a necessidade de formagao posterior.

Método de Seguranca — Este critério permite verificar se a metodologia adequa para o estudo

da seguranca

47



Implementa¢do de um sistema de gestao da qualidade baseada na gestdo do risco

Implementacao do problema — Hierarquia

A implementacdo do problema € realizada de forma hierarquica. As Figura 18, 19 e 20

apresentam um esquema visual para o funcionamento do método AHP.

No primeiro nivel hierdrquico estd a selecdo da metodologia adequada. No segundo nivel
hierdrquico estdo os critérios selecionados. No terceiro nivel hierdrquico estdo incluidas as

diferentes metodologias.

Estrutura hierdrquica para a sele¢do da metodologia para analisar o processo da qualidade é

apresentada na 4rvore seguinte.

Metodologia adequada

Magnitude do risco Previsdo de falhas Fiabilidade Método complexo Raiz do problema

Figura 18 - Estrutura hierdrquica para a sele¢do da metodologia para analisar o processo da qualidade

A seguir apresenta-se a arvore da estrutura hierdrquica para a selecdo da metodologia para

analisar a gestdo estratégica.
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Estrutura hierdrquica para a selecdo da metodologia para analisar o risco do equipamento

ou posto de trabalho.

Metodologia adequada

. . " | — Método de .
Magnitude do risco Prevengdo do perigo Fiabilidade seguranca Simples

Figura 19 - Estrutura hierdrquica para a selecdo da metodologia para analisar a gestdo estratégica

Metodologia adequada

Simples Custo Fiabilidade Flexibilidade Objetivo

Figura 20 - Estrutura hierdrquica para a selecio da metodologia para analisar o risco do equipamento ou posto de trabalho

Peso relativo entre critérios

As Figuras 21, 22 e 23 mostra os pesos relativos dos critérios face a cada contexto que
estamos a estudar. Estes pesos s@o obtidos através matrizes de comparacao de critérios (ver
no Anexo 4), onde compara o grau de intensidade por pares em fun¢do dos cinco critérios
que foram mencionados anteriormente. As comparagdes sao realizadas com base na escala

fundamental de Saaty (Saaty, 2008).
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Média da comparaciao de critérios face aos
processos de qualidade

17%

~ = Magnitude do risco

= Previsdo de falhas
= Fiabilidade
= Método complexo

Raiz do problema

Figura 21 - Média da comparagdo de critérios face aos processos de qualidade
Segundo a Figura 21, mostra o critério mais importante do processo da qualidade. Sendo que
o mais significativo € o critério Magnitude do risco com 41,22%, e o menos importante € o
critério Método complexo com 5,09%.

Média da comparacao de critérios face aos
postos de trabalho

= Magnitude do risco

= Prevencdo do perigo
= Fiabilidade

= Método de Seguranca

Simples

Figura 22 - Média da comparacdo de critérios face aos postos de trabalho
Ao passo que o critério com mais relevancia face ao estudo dos riscos dos postos de trabalho
€ o critério Magnitude do risco com 43,82% e o menos importante € o critério Fiabilidade

com 5,34%, conforme demonstrado na Figura 22.
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Média da comparacao de critérios face a gestao
estratégica

= Simples
Custo

Fiabilidade

= Flexibilidade

Objetiva

26%

Figura 23 - Média da comparagdo de critérios face a gestdo estratégica
Por fim, o critério com maior significancia para gestdo estratégica € o critério Flexibilidade
com 24,94%e o menos importante € o critério objetiva com 8,26%, conforme demonstrado

na Figura 23.

Razio de consisténcia das alternativas em relacio aos critérios

Para determinar alguma incongruéncia que possa existir nas comparacOes efetuadas, serd
necessario proceder-se ao cédlculo do indice de consisténcia e a razdo de consisténcia das
decisdes tomadas. Todavia, é necessdrio realizar o produto da matriz de comparagdo pelo
vetor de prioridades, ou seja, indice de consisténcia tem como base o valor principal do vetor
prioridade (Amax) que € calculado através do somatério do produto de cada elemento do vetor

prioridade, pelo total da respetiva coluna da matriz comparativa original.

O célculo do indice de coeréncia (RC) para a metodologia mais adequada para os trés casos
de estudo, que serd usado para verificacdo da coeréncia da matriz de comparacao de critérios

representado na Tabela 9.

51



Implementa¢do de um sistema de gestao da qualidade baseada na gestdo do risco

Tabela 9 - indice de coeréncia da Matriz de comparagdo dos critérios do 1° nivel.

Resultados
Processo
Postos de
trabalho

5
O o=
=1)]
€<
S E
S £
7]
(<5]

Calculo do indice de coeréncia para todos os critérios

O célculo do indice de coeréncia (CR) para a melhor metodologia de gestdo do risco para
cada caso de estudo, que serd usado para verificacdo da coeréncia das avaliacdes feitas pelos
decisores. A Tabela 10 demonstra os indices de coeréncia resultantes do método AHP para

os trés casos de estudo.

Tabela 10-Indice de coeréncia da Matriz de comparagdo dos critérios face as alternativas.

Magnitude | Previsao Fiabilidade Método Raiz do
dorisco | de falhas Complexo |problema
Amximo 3,06 3,10 3,10 3,10 3,05
CI 0,03 0,05 0,05 0,05 0,03
RI 0,58 0,58 0,58 0,58 0,58
CR<10% 5% 8% 8% 8% 4%

Amiximo 3,06 3,11 3,10 3,05 3,05
CI 0,03 0,06 0,05 0,03 0,03

RI 0,58 0,58 0,58 0,58 0,58
CR<10% 5% 10% 8% 4% 4%

- Simples Custo | Fiabilidade | Flexibilidade | Objetivo

Amaximo 3,05 3,11 3,10 3,05 3,09
CI 0,03 0,06 0,05 0,03 0,04

RI 0,58 0,58 0,58 0,58 0,58

CR <10% 4% 10% 8% 4% 8%
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Uma vez que o indice de coeréncia € inferior a 10%, conclui-se que as avaliacdes feitas pelos

decisores sao coerentes.
Resultados finais da Analise Hierarquica do Processo

Para se determinar o ranking das metodologias da gestio do risco aplicado para os trés casos
de estudo, e deste modo qual as metodologias a selecionar utilizam-se os vetores de
prioridades obtidos em cada critério para cada metodologia. A média ponderada de todos os
critérios com a respetiva ponderacdo permite calcular o valor final da relevancia de cada
metodologia. Este valor final é apresentado na linha “Total” da Tabela resultado final das

metodologias representadas no Anexo 4.

A Figura 24 é apresentado grafico circular resultante da Tabela resultado final das

metodologias (ver Anexo 4).

Método indicado para analise
do processo de qualidade

8,44% 48,98 %

HEAMFE uSSARA uSWOT

Figura 24-Resultado final da metodologia mais indicada para os processos de qualidade

Como se pode observar a Figura 24 demonstra as metodologias adequadas ao estudo do
processo, 0 AMFE obteve 48,98%. Ao passo que o SSARA obteve 40,31% e com menor
valorag¢do obtido € analise SWOT com 8,44 %.

Conclui-se que para analisar o processo, de acordo com os critérios se deve utilizar o método
AMFE. H4 que salientar este processo de seleciao foi aplicado nos seguintes contextos de
estudo. No Anexo 4 apresenta as tabelas dos critérios e das alternativas para os diferentes

tipos de contexto que se pretende estudar.
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Método indicado para analise
dos postos de trabalho

14,82 %

25,57 %

64,49 %

@AMFE MSSARA uSWOT

Figura 25 - Resultado final da metodologia mais indicada para os postos de trabalho

obteve 39,82%, e com menor valoracdo obtido € andlise SWOT com 14,82%.

Método indicado para analise
da gestao estratégica
18,29 %

65,08 %

HAMFE 4 SSARA & SWOT

Figura 26 - Resultado final da metodologia mais indicada para a Gestdo
Estratégica

Como se pode observar a Figura 25 demonstra as metodologias adequadas ao estudo do risco

dos equipamentos e/ou posto de trabalho, o SSARA obteve 64,49%. Ao passo que o AMFE

Conclui-se que para analisar a seguranca dos equipamentos e/ou posto de trabalho, de acordo
com os critérios do caso de estudo € o Sistema Simplificado Avaliacdo de Riscos e Acidentes

(SSARA).

De acordo com andlise AHP, é o método que se adequa estudo risco dos equipamentos e/ou
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Como se pode observar a Figura 26 demonstra as metodologias adequadas para gestdao
estratégica da empresa, o SWOT obteve 65,08%. Ao passo que o SSARA obteve 19,12%. e

com menor valoracdo obtido é método AMFE com 18,29%

Conclui-se que para analisar o negécio da empresa, de acordo com os critérios do caso de
estudo € a andlise SWOT. Sendo este método mais adequado para a gestdo estratégica da

empresa.

Para estudar os métodos resultantes do método AHP, criou-se uma instrucao de trabalho (ver

Anexo 15), de modo efetuar a selecao das metodologias de Gestao do risco.

4.2. Método Sistema Simplificado de Avaliacao

dos Riscos de Acidentes

O objetivo do método SSARA consiste em identificar os cendrios onde os riscos sdo mais

criticos e elevados nos postos de trabalho.

Com a avaliacdo de riscos foi possivel fazer um levantamento de todas as situagdes criticas
na empresa que precisavam de interven¢do imediata. Os resultados obtidos estdo indicados
na Tabela 11. Concluiu-se que dos 97 riscos identificados na empresa, existem 8 situacoes
criticas que necessitaram de adog¢do de medidas preventivas, bem como e 28 situagdes foram

consideradas de risco elevado. Ambas as situagdes necessitam de uma intervengao imediata.

No Anexo 6 sdo referidas medidas preventivas, de forma a mitigar ou eliminar esses riscos

extremamente graves.

Tabela 11- Resultados obtidos do método SSARA aplicado nos postos de trabalho
Posto de trabalho \
Manutencao
CNC
Metrologia
Erosao
Convencional

9}

Bancada
Retificacao
Balneario

Inst. Sanitarias
Refeitorio
Escritorio

=== N RO~ =
W (W (N[N ||| || [
N WW W= Oo|lo|oN|o|O

RO (DD D[ =[N |D|—[—

Total

(]
=]
=
N
—
=

97
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A Figura 27 resume o total de cada nivel de risco nos postos de trabalho.

Nivel de Risco nos Postos de trabalho

_49%

.

m Nivel I m Nivel II - Nivel IIT = Nivel IV

Figura 277 - Incidéncia por grau de risco nos Postos de trabalho

De acordo com Figura 27, verifica-se maior incidéncia de riscos moderados (cerca de 49%).
Porém, hé que ter uma especial atencdo aos riscos criticos e elevados, que apresentam 14%
e 29% respetivamente. Ambos os riscos necessitam de uma intervencao imediata. Contudo,
considera-se que se forem implementadas algumas medidas de prevencdo descritas nas

tabelas no Anexo 6 a probabilidade de ocorréncia do perigo serd reduzida.

Os maiores impactos negativos relativos aos riscos criticos remetem-se a falta de
acondicionamento de produtos quimicos, muitos destes produtos estdo expostos a fontes de
calor, a fraca adesdao de Equipamento de Protecdo Individual (EPI), nomeadamente nas
seccoes CNC e Convencionais, aumentam a probabilidade de projecdo de limalha devido a

falta de seguranca em algumas mdaquinas.

A inalacdo de vapores e gases provenientes das maquinas de Erosao, o risco € considerado
critico devido a inexisténcia de um sistema de exaustdao. Porém a projecao do 6leo corrosivo

na seccao de Erosdo € considerado um risco critico podendo provocar lesdes oculares.

O Manuseamento de alguns produtos quimicos ndo € realizado devidamente em seguranca,

pois o uso de benzina e diluente para lavagem das pecas sdo utilizados de forma inadequada.

A falta de manuten¢do em alguns equipamentos pode interferir com a satide dos
colaboradores, ou seja, na sec¢do Convencionais, a Mandriladora nao possui qualquer tipo
de seguranca, havendo uma forte probabilidade de projecdo de limalha. No entanto, a
representacao grafica para cada seccdo estéd representada no Anexo 7. Os resultados obtidos

estdo apresentados na Tabela 12:
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Tabela 12- Resultados obtidos do método SSARA aplicado nos postos de trabalho apds implementagdo das
medidas preventivas/corretivas.

osto de trabalhg Nivel IIT
3

ol Ll | SR LSRN EN | [o 8 [0 J OV ] [o)
W= = |Q|N|n|n|—= NS

—l=l{e]le] (o} (] (o) (o} () o) (a) (a]
el e]le] (o} (o] () (o} (o) (e} [a) (e]

=
s
=
[\°)

83 |

A Figura 28 resume o total de cada nivel de risco nos postos de trabalho apds a intervencao

das medidas corretivas/preventivas. A andlise grafica do método estd demonstrada no Anexo

0.

Nivel de Risco nos Postos de trabalho

46%

m Nivel IV Nivel III

Figura 288 - Incidéncia por grau de risco nos Postos de trabalho apds intervencdo das medidas
preventivas/corretivas

Com base na Figura 27 comparando com a Figura 28 houve uma reducdo de riscos sobretudo
nos riscos consideravelmente criticos e elevados, ou seja, risco de nivel 1 e nivel II
respetivamente. Assim sendo, segundo a figura 28, o tratamento dos riscos foram eficazes
resultando uma monitorizacdo dos riscos com algumas altera¢des. Inicialmente, 8% dos
riscos eram considerados riscos criticos e 49 % riscos elevados. Com a implementacio do
tratamento do risco obteve-se um aumento percentual face aos riscos de nivel IV. Em que
numa primeira analise apresentava-se com 14% e apos o tratamento houve um aumento para
54%. Ao passo que, numa primeira abordagem, os riscos considerados de nivel III

apresentavam 29 % e ap6s a implementacdo do tratamento do risco aumentou para 46 %. De
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ressalvar que com implementa¢do das medidas preventivas se consegue eliminar riscos

considerados criticos.

De qualquer forma, os resultados da monitorizagdo dos riscos de cada posto de trabalho estdo

representados graficamente no Anexo 8.

4.3. Método Analise Modal de Falhas e Efeitos

O objetivo do método AMFE consiste em identificar as falhas onde os riscos sdo mais

criticos e elevados nos processos da qualidade.

Com a avaliacdo de riscos foi possivel fazer um levantamento de todas as situagdes criticas
na dos processos da qualidade que precisavam de intervencdo imediata. Os resultados
obtidos estdo indicados na tabela 13. Concluiu-se que dos 53 riscos identificados nos
processos da qualidade, existem 19 situagdes criticas, bem como 24 situagdes elevadas.
Ambas as situacdes necessitaram de uma intervencdo imediata. Em relacdo as falhas

detetadas nos processos da qualidade empresa, estio representadas nas tabelas do Anexo 11.

Tabela 13 - Resultados obtidos do método AMFE aplicado nos processos da qualidade

Processo Nivel III

Compras e Aprovisionamento
Recursos humanos

Producao

Avaliacao e Desempenho de
melhoria

w (KOO
WD (W[
[l (el Lo

(= |\ ) ()

Infraestruturas e
Equipamentos

Comercial

Design e Desenvolvimento
Gestao Estratégica

Total

BN (W] W
—WRIN| ©

N OO0 &
W OO0 ©

—
o
[N)
=

53 |

A Figura 29 resume o total de cada nivel de risco nos processos da qualidade. A andlise

gréafica de cada processo de qualidade esta representada no Anexo 12.
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Nivel de Risco nos processos da qualidade antes da
intervencio das acées de melhoria

s Nivel I = Nivel II = Nivel [Il = Nivel IV

Figura 29- Incidéncia por grau de risco nos processos da qualidade

Segundo a Figura 29, verificou-se maior incidéncia do risco nivel II (cerca de 45%).
Contudo, 36% € considerado risco critico, ou seja, riscos nivel I e II necessitam de
intervenc¢do imediata.

Os riscos considerados criticos e elevados referem-se a falta de estratégia da empresa, falta
de lideranca, fraca defini¢do das responsabilidades dos direitos e deveres dos colaboradores,
inexisténcia padronizacdo de métodos e a comunicacdo deficitdria de informacgdo entre
postos de trabalho, falta de formagdo, parque fabril inadequado dando origem ao efeito
gargalo, nomeadamente, nas seccdes de bancada e retificacdo, o nimero elevado de
corregdes, a auséncia de controlo operacional, falta de manuten¢dao dos equipamentos.
Porém, o estudo do método AMFE em relacao aos processos da qualidade esta representado
no Anexo 11.

Ap06s a conclusdo da etapa do tratamento dos riscos, segue-se a monitorizagao e revisao de
forma a verificar a eficdcia das medidas preventivas implementadas. O resultado na
monitorizagdo esta representado no Anexo 13. Os resultados obtidos estdo representados na

Tabela 14.
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Tabela 14 - Resultados obtidos do método AMFE aplicado nos processos da qualidade apds a intervengdo das medidas
preventivas/corretivas.

Processo Nivel IIT

Compras e Aprovisionamento 0 0 5 2

Recursos humanos 0 0 5 1

Produg@o 0 0 5 2

Avallagao e Desempenho de 0 0 5 3

melhoria

Infraestruturas e Equipamentos 0 0 2 5

Comercial 0 0 3 1

Design e Desenvolvimento 0 0 2 3

Gestao Estratégica 0 3 2 0

Total 0 3 29 17 49 |

A Figura 30 resume o total de cada nivel de risco nos processos da qualidade.

Nivel de Risco nos processos da qualidade antes da
intervencio das acdes de melhoria

59%

mNivel I = Nivel IT Nivel III = Nivel IV

Figura 290 - Incidéncia por grau de risco nos processos da qualidade apds a intervencio das medidas
preventivas/corretivas.

Com base na figura 29 comparando com a figura 30 houve uma redugao dos riscos sobretudo
nos riscos criticos e elevados, ou seja, risco de nivel I e nivel Il respetivamente. Assim sendo,
segundo a figura 30, monitorizacdo e revisao foi demonstrado que o tratamento do risco foi
eficiente, embora, houvesse situacdes de risco elevado. Inicialmente, existiam 36% eram
considerados riscos criticos e 45 % riscos elevados. Com a implementac¢do do tratamento do
risco, obteve-se um aumento percentual face aos riscos de nivel III, em que numa primeira
andlise apresentava-se com 13% ap0és o tratamento, houve um aumento para 59%. Ao passo
que os riscos considerados de nivel IV apresentavam 6 % e apds a implementagdo do
tratamento dos riscos houve aumento para 35%. Verificou-se ainda que 6% sao considerados
riscos elevados e que necessitam de interven¢do imediata e o tratamento dos riscos precisa
de ser revisto. De ressalvar que com implementacdo das medidas preventivas se consegue

eliminar riscos considerados criticos.
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De qualquer forma, os resultados da monitorizagdao dos riscos de cada processo estdo

representados graficamente no Anexo 13.
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4.4. Analise SWOT

A andlise SWOT € uma ferramenta muito util na avaliacdo estratégica de uma organizacao,
auxiliando a gestdo a desenvolver uma estratégia competitiva para organizacdo. As siglas
SWOT resulta do acrénimo Strenths (forgas), Weaknesses (fraquezas), Opportunities
(oportunidades), Threats (ameagas).

Assim sendo, foi possivel verificar um conjunto de fatores positivos que devem ser
assumidos como pontos fortes e oportunidades. Em paralelo foram igualmente identificados
um conjunto de pontos fracos e ameacas que deverdo ser atenuados de forma a aumentar a
competitividade da empresa.

A andlise SWOT permite integrar a informacao recolhida:

e Andlise do meio envolvente (andlise externa), que determina as ameagas € as
oportunidades, isto €, determina os aspetos positivos e os aspetos negativos com
impacto significativo.

e Andlise da empresa (anélise interna), que determina os seus pontos fracos, ou seja,
as desvantagens internas, e os seus pontos fortes, isto €, as vantagens internas da
empresa ou do produto em relacdo aos seus principais concorrentes.

O relacionamento de toda a informagdo contida na matriz SWOT permite sintetizar as
andlises internas e externas, de forma a possibilitar a identificacdo dos fatores criticos,
permitindo estabelecer as prioridades de atuacdo através do desenvolvimento de uma
estratégia onde se conhecem os riscos e os problemas a ter em conta e que se devem
minimizar, assim como as vantagens e oportunidades a examinar e a reforcar.

Esta andlise ¢ meramente qualitativa e uma vez que o ambiente envolvente estd em constante
mudancga deve ser reformulada periodicamente.

Seguidamente, na tabela 15, encontram-se sumariados fatores que implicam pontos fortes e

fracos, oportunidades e ameacas.
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Tabela 15 - Analise SWOT

Fatores Positivos

Fatores Negativos

Fatores
Internos

Fatores
Externos

Pontos Fortes

Pontos Fracos

+ Elevado know-how e experiéncia no setor ao nivel da geréncia. — Forte dependéncia energética.
+ Producdo versitil e 4gil (capacidade de resposta rapida). — Auséncia de um plano de inovagao e desenvolvimento de novos
+ Forte taxa de exportagao. Processos
+ Forte desempenho econémico-financeiro e vontade para investir em — Inexisténcia de uma estratégia de valorizagao da propriedade
inovacdo e no aumento da capacidade produtiva da empresa. industrial. _ _ ) )
+  Qualidade como pontos fulcrais — Necessidade de melhorar a exposi¢ao fisica e virtual do portefélio de
+ Empresa existente no mercado nacional e internacional ha vérios anos. Erodutos. 50 certificad
. L. . — Empresa ndo certificada
+ Boa capacidade técnica no fabrico de moldes; pres: ~ . e g ’
~ . — Conhecimentos nao partilhados e acessiveis a “varios colaboradores” e
+ Boarelagdo com os clientes; VST
~ . elevada resisténcia & mudanca.
+ Relagao qualidade/preco. . -
— Fraca defini¢ao das responsabilidades na empresa.
— Escassez de pessoal qualificado
— Incapacidade negocial quanto ao prazo de entrega;
— Equipamentos de produc¢éo obsoletos
Oportunidades Ameacas
+  Existéncia de procura de mercado para produtos inovadores e altamente — Elevada concorréncia nacional e internacional, mas sobretudo
especializados. internacional, de empresas com custos operacionais inferiores e que
+ Existéncia de mercado e contactos com clientes para encomendas de dominam os segmentos mais baixos com produtos de fraca qualidade.
grande dimensio. — Tendéncia do aumento do preco da energia e das matérias-primas.
+ Potenciar as vendas noutros mercados a definir — Inexisténcia de medidas estratégicas definidas e de informagao
+ As alteracdes profundas nos mercados estratégicos poderdo antever um detalhada do setor ou de outras entidades que permita perceber quais

conjunto vasto de novas oportunidades de negécio.

as variaveis estratégicas que devem ser observadas para perceber se
estd ou ndo a ganhar competitividade.

— Imposicao de normas e diretivas de seguranga que aumentam custos e

risco de incumprimento legal.

— Existéncia de produtos concorrentes muito similares.
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A figura 31 representa, através dos quatro quadrantes, o cruzamento entre os Fatores Internos
e Fatores Externos. E importante salientar que nestas areas, ddo-nos informagao acerca das

oportunidades em que se deve trabalhar.

A interseccdo entre as Forcas e as Oportunidades indicam onde se deve ter uma estratégia
ofensiva, de modo aproveitar ao maximo as oportunidades para intensificar as forgcas do
negécio. O cruzamento entre Forcas e as Ameacas indicam onde se deve utilizar as Forgas

de modo minimizar os efeitos das Ameacas.

As interseccoes das Fraquezas com as Oportunidades indicam onde se pode aproveitar o

maximo possivel das oportunidades para minimizar estas Fraquezas.

E por fim, a intersec¢do entre Fraquezas e as Ameacas indicam onde se deve ter uma
estratégia defensiva, de modo trabalhar estrategicamente para minimizar as fraquezas face
as ameacas detetadas. No caso dos Fatores Internos, as menores pontuacdes indicardo quais
Fraquezas mais necessitam serem trabalhadas, ao passo que as maiores pontuacdes sao as
Forcas mais relevantes que a empresa possui, precisando de monitoramento constante para
manté-la. No caso dos Fatores Externos, as menores pontuagdes indicam as maiores ameacas
para o negdcio, e deverdo ter atencdo especial, e as maiores pontuagdes sdo as Oportunidades

mais sobressaem para o negdcio, e estrategicamente deverao ser aproveitadas.

Anadlise SWOT

Pontos Fortes
70

60
50
40
30

Ameagas Oportunidades

Pontos Fracos

Figura 31 - Andlise SWOT da empresa de moldes.
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Segundo a figura 31, representa o resumo da andlise SWOT (ver Anexo 14). Apds aplicagdo
deste método, concluiu-se que o cendrio é preocupante, uma vez que existem mais pontos

fracos e ameacas pondo em risco em risco a empresa.

Os pontos fracos devem-se ao facto da empresa ndo ser certificada o que faz com que as

empresas concorrentes da mesma gama possam ultrapassar.

A empresa, atualmente, ndo apresenta qualquer estratégia de negdcio, pois ao nivel de

previsdes de vendas é um pouco incerto o que torna o negdécio bastante vulneravel.

Em relagdo ao cliente que suporta mais de 70% da faturagao da empresa, ndo existe qualquer

plano de risco.

A dependéncia energética € um dos pontos fracos que possam influenciar no negdcio, visto
que hoje em dia as empresas estdo cada vez mais em apostar em energias renovaveis, devido

tendéncia do aumento do preco da energia.

A falta de partilha de conhecimentos e falta qualificagdo dos colaboradores provocam muitas

VEZES erros constantes.
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5. Conclusoes e trabalhos futuros

Neste capitulo € realizada uma sintese das principais conclusdes do projeto realizado, bem

como possibilidades futuras a serem desenvolvidas.

O objetivo do presente projeto que consistia na utilizacio da gestdo do risco na
implementacdo num sistema de gestdo da qualidade foi atingido, demonstrando-se a sua

potencialidade de aplicacdo com os resultados benéficos para organizacao.

Numa primeira fase foi realizada a selecdo de técnicas de apreciacao do risco. Essa selecao
foi realizada com base na anélise dos métodos definidos na norma NP EN ISO 31010:2016
e na necessidade o numero de métodos a utilizar. As metodologias selecionadas foram:
Sistema Simplificado de Avaliacdo dos Riscos de Acidentes (SSARA); Analise “Strengths,
Weaknesses, Opportunities, Threats” (SWOT); e Andlise Modal de Falhas e Efeitos
(AMFE).

A utilizacdo do método AHP permitiu avaliar a adequacdo das diferentes de técnicas de
apreciacdo do risco em contexto de processos da qualidade, gestao estratégica da empresa e
quantificacdo do risco ao nivel dos postos de trabalho. Apds realizagdo do método AHP,
constou-se que para o estudo do processo da qualidade, entre os cinco critérios estabelecidos,
foi a Anélise Modal de Falhas e Efeitos (AMFE) que obteve 48,74 pontos (em 100 pontos).
Em relagdo ao estudo do método de apreciacio do risco face aos postos de trabalho, segundo
o método AHP, obteve 64,49 pontos (em 100 pontos). Ao passo que, o método de apreciacio
do risco adequado para Gestao Estratégica, obteve 65,08 (em 100 pontos). No entanto, se
pretendermos alterar as metodologias com melhores pontuacdes nos trés contextos, a
importancia relativamente a esses critérios teriam de se alterados substancialmente, desde
que os indices de coeréncia ndo ultrapassem os 10 % do limite estabelecido pelo autor da

metodologia.

Em relac@o aos resultados obtidos da metodologia SSARA, adequada a apreciag@o do risco
ao nivel dos postos de trabalho, houve uma redugdo dos riscos criticos e elevados, ou seja,

risco de nivel I e nivel Il respetivamente. Assim sendo, segundo andlise grafica, o tratamento
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dos riscos foram eficazes resultando uma monitorizagdo dos riscos com algumas alteragdes.
Inicialmente, 14% dos riscos eram considerados riscos criticos e 29 % riscos elevados. Com
a implementacdo do tratamento do risco obteve-se um aumento percentual face aos riscos de
nivel IV. Em que numa primeira andlise apresentava-se com 8% e apds o tratamento houve
um aumento para 54%. Ao passo que, numa primeira abordagem, os riscos considerados de
nivel III apresentavam 49 % e apds a implementacdo do tratamento do risco diminui para 46
%. De ressalvar que com implementacdo das medidas preventivas se consegue eliminar

riscos considerados criticos.

Em relagdo ao método AMFE, houve uma melhoria face a primeira andlise. Através da
monitorizacdo e revisdo foi demonstrado que o tratamento do risco foi eficiente, embora,
houvesse situacdes de risco elevado. Inicialmente, existiam 36% eram considerados riscos
criticos e 45 % riscos elevados. Com a implementagdo do tratamento do risco, obteve-se um
aumento percentual face aos riscos de nivel III, em que numa primeira anélise apresentava-
se com 13% apos o tratamento, houve um aumento para 59%. Ao passo que 0s riscos
considerados de nivel IV apresentavam 6 % e apds a implementacdo do tratamento dos riscos
houve um aumento para 35%. Verificou-se ainda que 6% sdo considerados riscos elevados
e que necessitam de intervengdo imediata e o tratamento dos riscos precisa de ser revisto. De
ressalvar que com implementacdo das medidas preventivas se consegue eliminar riscos

considerados criticos.

Por dltimo, a andlise SWOT permitiu verificar quais os pontos fortes da empresa,
minimizando as fraquezas e tirando o maximo partido das oportunidades detetadas, para que

a organizacdo possa refletir sobre a relacdo entre pardmetros internos e parametros externos.

Através da Andlise SWOT, detetou-se quais os pontos fortes da empresa: facto da mesma
existir no mercado nacional e internacional ha varios anos, elevado know-how ao nivel de

geréncia e a resposta rapida em termos produgao.

Em relacdo aos pontos fracos, detetou-se que a empresa nao € certificada, ndo apresenta
qualquer tipo de gestdo estratégica e ao nivel dos equipamentos apresentam um parque de

equipamentos com elevado desgaste de utilizagao.

Contudo, em termos de oportunidades a empresa pode potenciar as vendas noutros mercados
a definir, bem como pode valorizar-se a nivel de clientes obtendo encomendas de grande
dimensao.
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Ao nivel de ameacas, considerou-se a tendéncia do aumento do preco da energia e das
matérias-primas, assim como, existéncia de produtos muito similares, a elevada concorréncia
nacional e internacional de empresas com custos operacionais inferiores € que dominam os

segmentos mais baixos com produtos de fraca qualidade.

Por fim, criou-se um procedimento de gestdo do risco, uma instrucdo de trabalho de
apreciacao do risco e varios impressos de registos. Estes sdo documentos base de sustentagdo
de implementacdo do SGQ ao nivel da gestdo do risco, isto &, foi definida metodologia de

base que permitiu a aplica¢do da abordagem do” Pensamento baseado em risco”.
Como trabalhos futuros pode-se ter em conta os seguintes pontos:

e Comparagdo dos métodos de apreciacao do risco no mesmo contexto, ou seja, para o
mesmo problema como exemplo: postos de trabalho saber qual o método mais
indicado para o estudo do mesmo problema.

e Implementacdo no SMED seria uma 6tima op¢ao a implementar na empresa, devido
aos tempos de setup serem elevados, bem como a implementacdo do VSM para o
problema das iteracdes repetidas entre etapas.

e Correlacdo das normas de Higiene e Seguranca no trabalho e a Gestao ambiental e o
Sistema de Gestdo da Qualidade-Sistemas integrados.

e Analise de custos, por forma a quantificar a relacdo custo/beneficio com aplicagdo

da gestdo do risco.
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