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Contributos para a Implementacao de um SGQ numa

Industria de Calcado de Seguranca

RESumoO

A presente dissertacdo resulta do estagio curricular efetuado no ambito do Mestrado em Engenharia de
Sistemas do Departamento de Producéo e Sistemas da Universidade do Minho. O estagio foi realizado
no departamento da Qualidade numa empresa de calcado de seguranca sediada na cidade de
Guimaraes, entre abril e novembro do ano 2021. Atualmente os mercados encontram-se cada vez mais
competitivos e intrincados, colocando as empresas em desafios constantes de agradar as expectativas
do cliente. Na era digital em que se vive ha uma facilidade no acesso de comparacao entre produtos de
varias empresas, pelo que é importante o rigor por parte das organizacées no que toca a qualidade dos
seus produtos/servicos.

Para garantir a qualidade de um produto ou servico a organizacao deve conhecer e dar a conhecer aos
seus colaboradores transversalmente todos os procedimentos existentes e, mais ainda, criar uma rotina
minuciosa de revisdo destes processos para identificacdo de problemas que possam vir a surgir. Surgem
entdo o Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ), que bem implementado traz beneficios de clarificacédo
de responsabilidades, documentacao dos procedimentos e planeamento de objetivos coerentes dentro
do que é possivel realizar pela empresa. Este SGQ deve basear-se na norma I1SO 9001:2015, visto ser a
norma globalmente conhecida, estudada e recomendada que transmite uma maior confianca para o
cliente e maior poder de competicdo no mercado. Apos a sua implementacao devem ser realizadas
auditorias de forma a testar o sistema repetidamente, assegurando que os requisitos da ISO 9001 estédo
a ser obedecidos e detetar anomalias neste mesmo sistema.

O documento em analise tem o objetivo de reforcar a importancia da obtencao de um SGQ certificado
pela ISO 9001 e da sua manutencao, para isso foi feito um estagio onde se desenvolveram
procedimentos e programas de monitorizacdo dos mesmos, de onde se retirou uma melhoria no fluxo

de trabalho nas areas colaborantes.

Palavras-Chave: 1ISO 9001:2015, Melhoria, Qualidade, Sistema de Gestao da Qualidade



Contribution towards the Implementation of a Quality

Management System in a Safety Footwear Industry

ABSTRACT

This dissertation results from the curricular internship carried out under the master’s degree in Systems
Engineering at the Department of Production and Systems at the University of Minho. The internship was
held in the Quality department at a safety footwear company headquartered in the city of Guimaraes,
between April and November of the following year 2021. Currently, markets are increasingly competitive
and intricate, putting companies in constant challenges to satisfy customer expectations. In the digital
age we live in, there is easy access to compare products from various companies, so it is important for
organizations to be rigorous in terms of the quality of their products/services.

To ensure the quality of a product or service, the organization must know and make known to its
employees across all existing procedures and, even more, create a thorough routine to review these
processes to identify problems that may arise. Then comes the Quality Management System (QMS),
which, if well implemented, brings benefits of clarification of responsibilities, documentation of procedures
and planning of coherent objectives within what is possible to be accomplished by the company. This
QMS must be based on the ISO 9001:2015 standard, as it is the globally known, studied and
recommended standard that conveys greater confidence to the customer and greater power to compete
in the market. After its implementation, audits must be carried out to test the system repeatedly, ensuring
that the requirements of ISO 9001 are being complied with and detecting anomalies in this same system.
The document under analysis aims to reinforce the importance of obtaining a QMS certified by ISO 9001
and its maintenance. For this, an internship was carried out where procedures and monitoring programs

were developed, from which an improvement in the flow was taken. in the collaborating areas.

Keywords: ISO 9001:2015, Improvement, Quality, Quality Management System
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo pretende-se dar a conhecer de uma forma curta o projeto desenvolvido, comecando com
um enquadramento que contextualiza o propdsito do trabalho, seguido da exposicao dos objetivos
principais, onde ¢ narrado os pontos que sustentam o projeto desenvolvido. E também descrita a
metodologia de investigacao adotada para a realizacao do projeto.

Por fim, é exposto a disposicdo do projeto, mapeando, resumidamente, cada capitulo que envolve a

dissertacao.

1.1 Enquadramento

Nos dias de hoje, o ser humano tem propensao a querer sempre o melhor produto e servico, ao menor
preco possivel. Aumentados os padrdes de exigéncia do cliente, as empresas de desenvolvimento de
produtos, ou de oferta de servicos, procuram desenvolver e trazer algo inovador para estes com o cuidado
de manter um prego concorrente no mercado.

Em suma, procura-se a melhor qualidade ao melhor preco. Assim, é imperativo que uma organizacao
tenha uma estrutura consistente "dentro de portas", com objetivos bem definidos, sempre em vista os
seus principais concorrentes, isto &, estar ciente das oportunidades, mas mais ainda das ameacas que
a rodeiam.

Um sistema de gestdo da qualidade, baseado na norma ISO 9001, alista uma multiplicidade de
beneficios tanto na melhoria interdepartamental e envolvimento de todos os departamentos no
desenvolvimento e melhoria de produtos, como na melhoria de relacionamento com o cliente, uma vez
que tem por base a opiniao do cliente e do que ele pretende receber e quanto esta disposta a pagar para
o ter.

Num estudo sobre a certificacdo da ISO 9001, Sampaio ef a/., (2009) conclui que uma certificacdo desta
norma, quando implementada e entendida corretamente, traz beneficios significativos, tanto internos
como externos, para as organizagoes.

A implementacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) proporciona a melhoria da qualidade
dos processos e produtos devido ao atendimento e melhoria da imagem e da confiabilidade da empresa

no mercado (Silva & Melo, 2018).



O tema proposto pela empresa passa pela identificacado e classificacdo dos processos, uma vez que, a
identificacao e a classificacdo dos processos facilita a decisdo sobre as formas de gestdo e controlo
(Pires, 2016).

Serao realizadas as atividades de implementacdo de um SGQ baseado na norma ISO 9001:2015,
nomeadamente as de identificacdo do contexto da organizacdo, das necessidades e expectativas das
diferentes partes interessadas, gestdo documental, a identificacdo dos processos core e dos de suporte,
a definicdo da metodologia de monotorizacdo destes processos, a definicdo do procedimento de
auditoria, ou seja, as atividades necessarias para implementar um SGQ. Sera introduzido no ambiente
da organizacao a ferramenta PDCA (Plan, Do, Check, and Ach, que de acordo com Sokovic, Pavletic, &
Kern-Pipan, (2010), ¢ um conceito de melhoria continua dos processos que atuam na empresa e estdo
associados a cultura organizacional.

Por todos os beneficios que traz a uma organizacéo, e tendo em consideracao as dificuldades que
possam surgir, procurou-se incentivar a empresa acolhedora a implementacado de um SGQ. Assim, foi
descrito o contexto da organizacao, efetuada a descricdo de alguns processos em falta para um posterior
manual, que a data ndo existia, e ainda foram realizadas auditorias internas aos departamentos de maior
impacto, na visao da empresa, na qualidade do produto, nomeadamente ao departamento da qualidade,
producéo e desenvolvimento. Um estudo na area da qualidade é motivador, uma vez que esta é

considerada essencial para as organizacoes.

1.2 Objetivos

De forma a crescer no mercado e impor-se face a concorréncia torna-se inevitavel a implementacao de
um SGQ, uma vez que, esta ajuda a perceber quais 0s pontos a melhorar, obriga a ter os procedimentos
internos descritos e atualizados e uma credibilidade maior junto das partes interessadas.

O processo de implementacéo, e neste caso de estudo em especifico, baseado na norma ISO 9001, é
um procedimento moroso, ja que uma boa implementacao tem de ser também entendido por parte de
toda a organizacao, este projeto sera apenas uma contribuicao para a iniciacao do processo.
Inicialmente sera feita uma descricao do contexto da organizacao, que apesar de ser conhecido por parte
da gestao de topo e pelos responsaveis dos varios departamentos, nao esta documentado. Em seguida
¢ realizado uma elaboracao da descricao de trés procedimentos bem como a criacédo de uma forma de
monitorizacao de cada procedimento descrito. Por fim, houve a necessidade de teste de todos os

programas desenvolvidos de monitorizacao, e a iniciacao da realizacao de auditorias internas.



De notar que durante todo o estagio foi dado o feedback, juntos dos colaboradores, da importancia do
trabalho de cada um no que toca ao SGQ bem como da importancia do uso de ferramentas da qualidade
e documentos atualizados, de forma a garantir a continuidade de melhoria.

No fim do projeto é expectavel que haja uma motivacdo maior para a continuacdo da implementacdo
iniciada, e agilizado a forma de monitorizacdo dos processos, nomeadamente da avaliacdo de

fornecedores, do desenvolvimento de novos produtos e de auditorias interna.

1.3 Algumas consideracoes sobre o método utilizado

O presente projeto é desenvolvido numa perspetiva de Investigacdo Acao (IA). Segundo varios
autores,(Blaik, 2013; Dresch et al, 2015; Jeklin, 2016), esta metodologia envolve mais quem o
desenvolve com a investigacéo, uma vez que implica uma maior aproximacao com o projeto.

A Investigacao Acdo é uma das metodologias que mais pode contribuir para a melhoria das praticas
educativas. Algumas consideracdes declaradas por Coutinho et a/., (2009), sobre a |A sao a aproximacao
das partes envolvidas na investigacéo, ja que este metodo implicar o dialogo e por se desenvolver em
ambientes de colaboracao e partilha.

Em forma de sintese Fonseca, (2012) define a Investigacdo Acdo como uma boa ferramenta na
compreensao de uma realidade a ser estudada, que pressupde a construcao da problematica e das
estratégias de investigacdo, que potencia a articulacao da investigacéo, da acdo e da formacéao.
Segundo Bell, (2010, p. 22), a investigacdo acdo nao se resume apenas a projetos levados a cabo no
ambito educacional, mas sim a qualquer situacado que exija conhecimento de um tema especifico.
Santos et al, (2013), descreve a Investigacdo Acdo como uma familia de metodologias de investigacdo
que incluem Acdo (ou mudanca) e investigacao (ou compreensdo) simultaneas, que «utiliza um processo
ciclico, que alterna entre Acao e reflexao critica». No processo ciclico tem-se a primeira fase designada
por diagnosticar onde se pretende identificar uma oportunidade de solucao ou melhoria num potencial
problema, seguida de planeamento da Acao que visa a identificacdo da abordagem e objetivos da
intervencao, a sua execucao, ou seja, fase em que sao executados as acoes planeadas anteriormente, a
fase de avaliacdo, que como préprio nome indica procura-se verificar se as acoes efetuadas tiveram o
efeito esperado e por fim a aprendizagem de onde resultam conclusdes a ser documentadas resultantes

do processo, este ultimo reinicia, ou nao, um novo ciclo (Figura 1).
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Figura 1: Ciclo Investigacdo Acao
Fonte: Santos ef al., (2013)

Assim, como ponto de partida irda ser feito um levantamento exploratério de métodos para a
implementacao de um SGQ através da revisao bibliografica. Apés tomados todos conhecimentos

necessarios para a realizacao do projeto, € iniciado os contributos a realizar, propostos pela empresa.

No final do projeto é esperado o desenvolvimento de procedimentos que permitam promover um melhor
funcionamento nos varios espacos produtivos e entre departamentos. Mais ainda, é expetavel o
desenvolvimento de mecanismos de controlo de qualidade que permitam obter e garantir a melhor

qualidade de todos os produtos.

1.4 Estrutura da Dissertacao

A presente dissertacdo que fundamenta todo o desenvolvimento do projeto é organizada por cinco
capitulos principais, referéncias bibliograficas e anexos. Estes cinco capitulos, estao dispostos de forma

coesa, para permitir uma leitura adequada e conexa do relatorio.

No primeiro capitulo é desenvolvida a introducédo ao projeto. Este esta subdividido em quatro partes, o
enquadramento e 0s objetivos do projeto onde é contextualizado o trabalho e apresentado a relevancia

do tema tratado, a metodologia de investigacao utilizada e a definicdo da organizacéo da dissertacao.

No segundo capitulo é evidenciado a revisao bibliografica. Este capitulo esta dividido em sete seccdes.

Nestas seccdes sdo abordados temas tais como, o conceito de qualidade e a evolucdo, a importancia



dos SGQ, onde é dado maior peso a norma ISO 9001, e ainda os beneficios e limitacdes da
implementacdo de um SGQ. Por fim séo ainda referenciadas ferramentas de qualidade que se tornam

imprescindiveis no decorrer do desenvolvimento do projeto.

No capitulo seguinte, capitulo 3 é realizada uma pequena apresentacao da empresa onde foi realizado o
projeto. O quarto capitulo é composto pela apresentacao, analise e discussdo dos resultados obtidos.
Neste capitulo é apresentado toda a aprendizagem e passos dados durante o estagio realizado na

organizacao apresentada no capitulo anterior.

No capitulo 5 constam as conclusdes e limitacdes resultantes, assim como algumas propostas de

trabalho futuro.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo apresenta-se a revisdo bibliografica que sustenta todo o projeto desenvolvido, onde se
encontram abordados os contelidos necessarios para o mesmo. Procurou-se desenvolver uma revisao

cientifica cuidada, utilizando referéncias da literatura reconhecidas na area de investigacdo em causa.

Esta revisdo aborda assuntos relacionados com as ferramentas e conhecimentos necessarios para a
implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade. Relativamente as ferramentas foi necessario a
aquisicao de informacao sobre as mesmas para uma utilizacdo de forma cuidada que se revelaria num

melhor enquadramento no contributo da implementacao.

2.1 Enquadramento historico da Qualidade

Quando se pensa no conceito qualidade sao inumeras as formas que ocorrem, tais como a qualidade de
vida financeira, qualidade na saude, entre outros. Em todas elas o conceito € definido, na generalidade,
de igual forma, isto é, apesar do conceito de qualidade mudar consoante aquilo que ¢ exigido, uma vez
que depende de uma pandplia de fatores, qualidade implica que existe algo pior ao que é de qualidade
do ponto de vista de cada um. Por exemplo, o conceito de qualidade na saude em Portugal é diferente
do conceito de qualidade na saude em Angola, apesar de em ambos ser um conceito onde é esperado
encontrar suporte de vida, a qualidade de salude em Portugal esta num patamar extremamente acima,
visto que ha um financiamento e condicdes diferentes e melhores do que em Angola. Assim, conclui-se
qgue ndo ha um consenso na definicdo de qualidade, apenas que tendo duas varidveis comparativas
consigamos indicar qual a superior.

Pires, (2016, p. 34), afirma que a definicdo de qualidade tem de partir de alguns conceitos basicos e
depois ser adaptada a cada caso concreto (setor de atividade, area, produto).

Pires, (2016, p. 34), cita a seguinte versao dada, em 1990, por Tribus:

“qualidade é o que torna possivel a um consumidor ter uma paixdao pelo produto, ou servico. Dizer
‘mentiras’, diminuir o preco, ou acrescentar propriedades pode criar um entusiasmo temporario. Isto
permite a qualidade sustentar a paixdo. O amor é sempre instavel. Portanto, é necessario mantermo-nos
Dproximos da pessoa cuja lealdade pretendemos manter. Devemos estar sempre alertas, no sentido de
entender o que agrada ao cliente, porque somente o cliente define o que constitui a qualidade. O namoro

ao cliente nunca acaba.”



Sumérios, egipcios, babilonios, chineses e gregos foram povos que deixaram marcos na historia da
gestdo da qualidade, nomeadamente as técnicas de planeamento e organizacédo e controlo. Apesar de
todas estas técnicas, que facilmente se associam a gestéo de qualidade da atualidade, enquanto conceito
aparece mais tarde no Japdo na década de 50. Apos trés décadas, este conceito chega aos Estados
Unidos e, em seguida, a Europa. (Pinto & Soares, 2018).

Num estudo sobre a evolucdo do conceito de qualidade (Gomes, 2004), da a conhecer as varias
perspetivas, ao longo dos anos, dos varios impulsionadores do que ¢ hoje a Qualidade. Neste estudo, o
autor afirma que o mais famoso e verdadeiro precursor do movimento de qualidade é Edwards Deming,
que apds contacto com Shewhart, conhecido pelo estudo do efeito da variabilidade e pelo
desenvolvimento de um sistema de controlo estatistico da qualidade, define qualidade como
conformidade de um produto com as especificacdes técnicas que lhe foram atribuidas. Refere, que em
1947 nasce, no Japdo, a Unido de Cientistas e Engenheiros Japoneses, cuja principal funcao, e
determinante, foi a adocéo e difusdo dos principios da qualidade pela industria japonesa. Sutherland,
(2016, p. 39), assegura que a influéncia de Deming na industria japonesa foi incrivel, uma vez que, este
treinou centenas de engenheiros no chamado CEP (Controlo Estatistico do Processo) , que é baseado na
ideia simples de medir exatamente o que esta a ser feito e a sua qualidade, o que provoca a luta por um
“aperfeicoamento continuo".

Ainda no estudo reportado por Gomes, (2004), o autor menciona que apesar de todas as técnicas terem
sido ferramentas fulcrais a evolucdo da qualidade, Deming estava convencido que para uma organizacéo
manter o relevo necessario na qualidade era indispensavel a continuidade da gestdo de topo, contudo e
apesar de a sua filosofia ter sido expressa em 14 principios, o0 seu conceito de qualidade era supérfluo,
focado, apenas, nos aspetos técnicos do produto. Mais tarde, Juran torna-se conhecido pelo modelo de
custos da qualidade, mas o mesmo vai muito mais além da definicdo de um modelo de custos de
qualidade, apresenta uma base conceptual para um processo de gestdo da qualidade, onde divide o
processo em trés fases distintas: planeamento, controlo e melhoria de qualidade. Assim, torna evidente
que a gestdo da qualidade exige processos de gestdo especificos nas organizacbes. J& em 1956,
Feigenbaum propds a expressao “controlo da qualidade total”, isto &, reforca a ideia de que a qualidade
resulta de um esforco de todos os individuos que colaboram numa organizacado, ou seja, realca a
importancia da melhoria da comunicacao interdepartamental. De referir Crosby com o conceito de zero
defeitos, que se torna fundamental para a teoria da qualidade, e como a conhecemos hoje. Ndo menos
importante, Taguchi define que a qualidade deve ser garantida através do design dos produtos, dando

enfase aos efeitos da variabilidade, estudados por Deming. Se por um lado temos Juran e Feigenbaum



preocupados com os custos da qualidade para a organizacao, por outro temos Taguchi preocupado com
0s custos da qualidade para a sociedade.

Por fim, Gomes, (2004) alude a Garvin que estudou todos os contributos anteriores e desenvolve um
glossario da qualidade que ganha valor a medida que é utilizada a palavra “qualidade”. Este trabalho
permite, até aos dias de hoje, que gestores, colaboradores e clientes pensem e discutam questdes da
qualidade de forma mais precisa, e assim, levar as organizacdes a considerar a qualidade como um
elemento importante no seu posicionamento estratégico. No geral, o autor, conclui que a qualidade de
um produto ou servico tem multiplas faces e tem como orientacéo primaria as necessidades do cliente.
A nivel do processo de gestdo da qualidade, todos os pioneiros do conceito qualidade, e tudo o que
engloba, realcam um conjunto que se torna base da Teoria da Qualidade: o envolvimento da gestdo de
topo e dos colaboradores, a gestao baseada em métricas e factos, a utilizacdo de ferramentas estatisticas
para controlo da variabilidade e a relevancia do cliente.

Na Figura 2 ¢ apresentada um esquema resumo da evolucdo do estudo da Qualidade, onde se divide a

mesma em trés eras, a da inspecao, do controlo estatistico e da qualidade total.

Era da Inspecio Erado Controlo Estatistico  Era do Qualidade Total

M&o de obra Supervisores Nuicleo de Controlo Controlo Total Garantia da Gestdo da Avaliagéo da
(artesédos) Inspetores Estatistico da Qualidade Qualidade Qualidade conformidade
Variabilidade
Zero de Otimizacdo
Defeitos
Enfase do Produto Enfase do Processo
R R R R R R R R R RN R KRR R R NEER R | i R R R R R MR A R A AR EEEEEEEEEEEEsssEaEEssesssmsEas »

Conceito moderno de
Controlo da Qualidade

Revolugdo Industrial 12 22 Guerra Fria  Globalizagdo
Guerra Guerra

Figura 2: Evolugéo da Qualidade
Fonte: Elaborado pela autora

Desde muito cedo que o ser humano busca pelo melhor, que faca com que o trabalho seja mais agil, e
apesar de ser um tema subjetivo, apesar das diferentes definicdes, ha fatores como a cultura, as
expetativas e necessidades individuais que leva o Homem a classificar um produto, um servico, entre
outros, de formas muito diferentes. Contudo, ha algo em comum na definicdo de cada um: a perseguicao

da melhoria.



2.2 Sistema de Gestao da Qualidade

Nos dias atuais, os sistemas de gestdo de qualidade sao fundamentais no bom funcionamento de
qualquer empresa. Os sistemas de qualidade e os departamentos de qualidade sdo imprescindiveis na
criacdo de novos processos que permitem garantir a maxima qualidade e eficiéncia dos processos
existentes, procurando sempre a sua melhoria continua para que, no final, os produtos acabados tenham
a maxima qualidade possivel. Pertencer a um departamento de qualidade significa conhecer uma
empresa transversalmente, de uma ponta a outra, desde a tarefa de rececao de matérias-primas a gestéo
de topo.

Segundo Silva & Melo, (2018), a implementacdo de um SGQ proporciona a melhoria da qualidade dos
processos e produtos devido a melhoria da imagem e da confiabilidade da empresa no mercado,
auxiliando a organizacao a atingir os seus objetivos.

A 1SO 9001 é alicercada num conjunto de principios de gestdo da qualidade, desenvolvidos, ao longo da
historia do conceito qualidade, pelos seus pioneiros, ja referidos anteriormente como Deming, Juran,
entre outros.

A versdo mais recente e atualizada, - ISO 9001-2015 -, apresentou algumas mudancas para as
organizacdes que pretendem adotar ou aprimorar esta certificacdo. Uma das alteracdes foi a unido de
dois principios, “abordagem por processos” e “abordagem sistémica de gestdo” num unico principio.
Assim, ficamos reduzidos a sete principios, apresentados, segundo Pinto & Soares, (2018),

imediatamente abaixo, que sustentam a nova versdo para a certificacdo desta norma.
I. Foco no cliente

A criacao deste principio, é o do foco primordial da gestdao da qualidade ser posto na satisfacao dos
requisitos dos clientes. Isto significa que, o proposito de qualquer organizacao, e consequentemente do
Seu sucesso, € conseguido quando esta conquista e mantém a confianca dos seus clientes.

A maior arma de uma organizacao é compreender as necessidades atuais e futuras dos clientes e das

partes interessadas relevantes.
Il. Lideranca

Todos os lideres de uma organizacao devem estabelecer unidade, como na orientacao, e criar condicdes
para que as pessoas se comprometam a atingir os objetivos a que a empresa se propde. Estas
incumbéncias permitem que uma organizacao alinhe as suas estratégias, politicas, processos e recursos

para atingir aquilo a que se propde.



Ill. Comprometimento das pessoas

E expectavel que, a todos os niveis, numa organizacdo haja pessoas comprometidas e competentes, a
nivel da experiéncia, formacao profissional ou habilitacdes académicas, a quem tenham sido conferidos

poderes. E imperativo que a empresa respeite e envolva todas as pessoas a todos os niveis.
IV. Abordagem por processos
Este principio é a fusdo dos principios outrora individuais. Este é abordado no subcapitulo 2.4.1.

V. Melhoria

As organizacdes que tém sucesso estdo constantemente focadas na busca de melhoria.
“Nao basta melhorar uma vez, é preciso fazé-lo constantemente. E preciso procurar sempre algum

elemento que possa ser melhorado. ” (Sutherland, 2016, p. 39)
VI. Tomada de decisao baseada em evidéncias

Este principio afirma que as decisdes baseadas na analise e na avaliacdo de dados e de informacéo séo
mais suscetiveis de produzir os resultados desejados, isto €, € importante compreender as relacdes de
causa efeito e as consequéncias ndo esperadas, para que a organizacao seja conduzida a uma maior

objetividade e confianca na tomada de decisdes.
VIl. Gestao das relacoes

Para fortificar o sucesso, as organizacées devem gerir as suas relacdes com todas as suas partes
interessadas como se fossem os fornecedores, uma vez que estas influéncia o seu desempenho. Esta
gestao de relacao serve para a otimizacao dos respetivos impactos no seu desempenho.

Este subcapitulo é fechado com um excerto do discurso que Deming proferiu em 1950 no centro de
conferéncia de Mount Hakone, no Japéo.

“Independentemente da exceléncia dos vossos técnicos, vocés, que sao lideres, devem procurar ampliar
na melhoria da qualidade e da uniformidade do produto, para que os vossos técnicos consigam avancar.
Portanto, o primeiro passo pertence a gestdo de topo. Primeiro, 0s técnicos das vossas empresas
precisam de saber que ha dedicacdo para o avanco da uniformidade e da qualidade dos produtos e que
ém um sentido de responsabilidade em relacdo a sua qualidade. Mas nada acontecera se apenas

falarem disto. As acdes séo importantes.” (Deming, 1950)

10



2.3 Beneficios e desvantagens da Implementacao de um SGQ

O beneficio associado a uma implementacéo de um SGQ, pela maioria dos que gerem uma organizacao,
abrange apenas a area do marketing, sendo que, estes associam esta implementacao ao aumento de
documentos e da burocracia (Pinto & Soares, 2018, p. 16). Contudo, atualmente a maioria das
organizacdes procura a implementacao de um SGQ nao apenas com o intuito de fornecer um artigo em
condicdes superiores, mas também por ser uma aposta na organizacao da propria empresa, na reducéo
de custos em matéria-prima considerada de nao qualidade, o aumento de produtividade e
competitividade e a melhoria de satisfacao dos colaboradores.

Alguns beneficios apresentados no trabalho de Pinto & Soares, (2018, p. 16), séo a melhoria da relacéo
com os clientes, a diminuicdo do produto ndo conforme, o aumento da motivacao dos colaboradores, a
reducdo dos custos da ndo qualidade, a melhoria do clima organizacional e a melhoria da imagem da
empresa junto das partes interessadas. Outra razao para a sua implementacao ¢ aplicabilidade a todos
os tipos de industrias e o facto de esta ser reconhecida mundialmente. Segundo Psomas, (2013), a sua
aplicabilidade a uma variedade de organizacdes tem atraido a atencao generalizada em organizacoes de
senvico.

“A qualidade comeca com a identificacdo das necessidades e expectativas do consumidor, qualquer
Imprecisdo ou falha nesta fase fterd logo consequéncias importantes na qualidade da informacao
transmitida aos gabinetes de estudos, que tentardo conceber um produto para satisfazer necessidades
e expectativas mal identificadas. ” (Pires, 2016, p. 35) Um dos beneficios da implementacdo de um SGQ,
baseado na norma ISO 9001, passa pela comunicacdo com o cliente, que segundo o autor € uma "porta
aberta" para uma maior qualidade dos produtos.

Assim, segundo Pires, (2016, p. 35) a maioria dos problemas da qualidade encontrados num dado artigo
tém origem nas fases anteriores ao seu fabrico (Figura 3). A maior fatia que ¢ indicada na figura abaixo,
¢ ultrapassada com o desenvolvimento de procedimentos nos varios departamentos de uma organizacao,
pelo que, a implementacdo de um SGQ torna-se benéfico para a diminuicao de problemas na qualidade.
Uma maior qualidade do produto, que passa pela identificacao das necessidades do cliente, e pelo

procedimentos das varias etapas de um produto é um dos beneficios da implementacao de um SGOQ.
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Figura 3: Origem dos principais problemas da qualidade
Fonte: Adaptado Pires, (2016, p. 35)

Relativamente as desvantagens de um SGQ, passa pelo excesso de documentacao necessaria, a falta de
envolvimento por parte da gestao de topo, os custos associados e a resisténcia a mudanca.

Em suma, as dificuldades que a industria pode encontrar sao desconsideradas quando a empresa tem
de tomar a decisdo da implementacao, visto que, os beneficios que pode trazer a organizacdo sao

superiores as suas desvantagens.

2.4 Estrutura e modelo da 1S0 9001:2015

A ISO, /International Organization for Standardization, em portugués Organizacdo Internacional de
Normalizacao, foi fundada em 1946 como uma organizacdo internacional independente e nao
governamental que detém 166 organismos nacionais de normas. A I1SO, com sede, desde 1949, em
Genebra, Suica, reune varios especialistas para compartilhar conhecimento e desenvolver padrdes
internacionais, baseados em consenso e relevantes para o mercado que apoiam a inovacéao.

Em 1987, a ISO da a conhecer o primeiro padrdo de gestdo da qualidade, a norma ISO 9000, sendo
que, as normas da familia desta se tornam, até hoje, dos padrées mais conhecidos. Nelas introduzimos
a 1SO 9001, que estabelece os critérios para um sistema de gestdo da qualidade. Esta norma, € a Unica
que detém da possibilidade de certificacao, pode ser usada por qualquer tipo de organizacao, e conta ja
com cerca de um milhao de empresas, espalhadas por 170 paises.

A 1SO 9001 baseia-se numa série de principios de gestdo da qualidade. O uso desta norma ajuda a
garantir que os clientes obtenham produtos e servicos consistentes e de boa qualidade, o que, por sua

vez, traz muitos beneficios para o negdcio. (dados retirados do site oficial da I1SO)
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Figura 4: Cronograma evolucao ISO 9001
Fonte: Adaptado Pires, (2016, p. 47)

Em 2015, a ISO 9001 sofre uma revisao na norma conhecido hoje como ISO 9001:2015, a versao mais
atualizada da norma. Na Figura 4 esta representado um resumo das varias evolucdes da norma ao longo
dos anos.

Num estudo feito, Fonseca & Domingues, 2018), os autores concluiram que a implementacao da ISO
9001:2015 ¢, sistematicamente, melhor classificada quando comparada com as classificacoes
atribuidas pelas organizacoes baseadas na ISO 9001:2008, o que sugere que a atualizacdo da norma
trouxe maior beneficios quando comparada com versoes anteriores.

Algumas das melhorias mais importantes incorporadas na ISO 9001:2015 apresentadas pela APCER,
(2015, pp. 29-30), sao uma estrutura harmonizada que facilita o trabalho das organizacdes que
escolhem ter um sistema de gestdo unico (“integrado”) para atender as exigéncias de varias normas,
como a ISO 9001, a determinacao do contexto da Organizacdo uma vez que a ISO 9001:2015 requer
que as OrganizacOes determinem o contexto especifico do negdcio no qual operam para assegurarem
que o SGQ é apropriado a esse contexto, a enumeracao das partes interessadas, a ISO 9001:2015 exige
as OrganizacOes que pensem para além dos requisitos contratuais dos seus clientes, e que considerem
as necessidades expectaveis relevantes de outras partes interessadas.

A nova versao da ISO 9001 coloca mais énfase no setor de servicos. Uma das melhorias foi a abordagem
por processos que, de acordo com a ISO 9001, significa fornecer aos clientes P&S consistentes e em
conformidade. O foco no “pensamento baseado em risco” esta integrado em toda a nova norma que
pretende medidas para reduzir os riscos de produzir P&S ndo-conformes.

Por fim, APCER, (2015, pp. 29-30), indica o foco no resultado, isto & a ISO 9001:2015 da mais destaque

a capacidade de um SGQ “cumprir as suas promessas”.
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Na Figura 5 é ilustrado de uma forma sucinta a estrutura da ISO 9001:2015, esta imagem expde 0s
requisitos que irdo ser expostos no subcapitulo 2.5, os principios da gestdo da qualidade e a abordagem

por processos onde se insere o ciclo PDCA e Pensamento Baseado em Risco (PBR).

’ Contexto da Organizagdo (4)

*Envolvente
oPI

\3

Lideranga
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Abordagem por processos
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*PBR *Compromisso
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* Melhoria continua
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*Recursos
* NC+AC Comunicagio

Avaliagdo de desempenho

(9) Operacionalizacio
eAuditoria (8)
*Revisdo pela gestdo

Figura 5: Estrutura ISO 9001:2015
Fonte: Adaptado Pinto & Soares, (2018, p. 42)

2.4.1 Abordagem por processos

Para perceber a abordagem por processos € importante perceber o significado de um processo. Um
Processo pode ser definido como um “Conjunto de atividades relacionadas entre si que transforma
entradas em saidas”, onde atividades requerem a alocacao de recursos, (Costa & Cicco, 2007, p. 3). Na

Figura 6 é apresentado um exemplo de um processo.
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Figura 6:Modelo genérico de um processo
Fonte: Adaptado Pires, (2016, p. 48)

O Instituto Portugués da Qualidade, (2015, pp. 8-9) afirma que, compreender e gerir processos
inter-relacionados como um sistema contribui para a eficacia e a eficiéncia da organizacdo em atingir os
objetivos, pelo que os processos e o sistema podem ser geridos como um todo utilizando o ciclo PDCA
(ponto 2.4.2) com um foco global no pensamento baseado em risco (ponto 2.4.3) que visa tirar vantagem
das oportunidades e antecipar resultados negativos. A Figura 7 sugere uma representacao esquematica
de qualquer processo e a interacdo entre os seus elementos, sendo de notar que os pontos de

monitorizacdo e medicao, que sdo necessarios para o controlo, sdo especificos de cada processo.

Processos de Gestao
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Projeto do =
E Produto Producéo S

== SeE>s

Planejamento

S

BLOYISN © 8SI[BUY ‘OBIIPSIN

Processos de Recursos

Figura 7: Exemplo de uma sequéncia de processos e suas interacdes
Fonte: Costa & Cicco, (2007)
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Na linha de pensamento de Costa & Cicco, (2007, p. 3), a principal vantagem da abordagem por
processos, estd na gestdo e controle das interacdes entre esses processos e as interfaces entre a

hierarquia funcional da organizacao.

2.4.2 Ciclo PDCA

O ciclo PDCA (Plan, Do, Check e Ach é uma ferramenta baseada na iteracao de quatro passos utilizado
no controlo e na melhoria continua de processos e produtos, que, de certa forma, garantem o alcance
dos objetivos que conduzem & subsisténcia de uma empresa. E um modelo simples mas valioso quando
utilizado como auxilio em qualquer tipo de melhoria continua, este ciclo de quatro etapas & amplamente
utilizado, principalmente em processos de melhoria, em novos projetos ou para implementar mudancas
numa organizacao (Jelenc et af., 2020).

Cada fase ¢ definida, por Pinto & Soares, (2018), como planear (P - Plan), executar (D - Do), verificar (C
- Chech) e atuar (A - Acl). No primeiro ponto, o autor define-o como a fase onde surge o primeiro passo
de identificacdo de um problema e o estabelecimento de objetivos e processos para obtencao de
resultados, assim, o planeamento deve ir ao encontro dos requisitos do cliente, bem como, com as
politicas da Organizacdo. No segundo ponto, o de executar, pretende-se implementar o que foi planeado
na fase anterior, na verificacdo ¢ monitorizado e medido os processos e produtos/servicos face a
politicas, objetivos e requisitos para o produto/servico, de onde resulta as ndo conformidades (NC) que
sdo reportadas. Por fim, no quarto ponto pretende-se delinear acdes para melhoria continua, onde se
inclui a revisdo de todo o sistema para a determinacdo que este funciona, que esta atualizado e
adequado.

Segundo um estudo feito por Sokovic ef al., (2010), o ciclo PDCA ¢ mais do que uma ferramenta, é um
conceito de melhoria continua dos processos (Figura 8) que atuam na empresa e estdo associados a
cultura organizacional. O mesmo autor conclui ainda que, o0 aspeto mais importante é na fase da acao
apoés conclusao de um projeto, quando o ciclo é reiniciado para melhorias futuras. Assim, a ISO 9001
torna-se uma alavancagem para o uso desta ferramenta. A melhoria continua, que é o principal resultado

da boa utilizacao do ciclo PDCA, origina o aumento do nivel de qualidade.
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Figura 8: Ciclo PDCA no processo de melhoria continua
Fonte: Sokovic ef al., (2010)

Para Islam & Islam, (2017), na area da producao a ocorréncia de defeitos reduz a produtividade & medida
gue os recursos sao desperdicados, e, a reducao das variacoes e estabilidade no processo ajudara na
génese de produtos de qualidade, pelo que, o ciclo PDCA pode ser usado na identificacdo de problemas
e fornecer solucdes que permitem tornar o processo estavel que, por consequéncia, dara origem a menos
produtos defeituosos.

Este ciclo foi criado ha cerca de 60 anos e torna-se relevante nos dias de hoje, sendo baseado no ciclo
de Shewhart e generalizado por Edwards Deming, considerado por muitos como o pai do controlo da

qualidade moderna (Chakraborty, 2016).

2.4.3 Pensamento baseado em risco

De um modo geral, o pensamento baseado em risco (PBR) torna-se uma ferramenta cujo principal
objetivo € assegurar que os riscos sao identificados, considerados e controlados ao longo do design e
uso do SGQ. Num estudo realizado por ( Fonseca et al, 2019), os autores afirmam que a adocao do
PBR foi um dos principais beneficios da ultima atualizacdo da norma, I1SO 9001:20015, seguido pelo
alinhamento dos sistemas de gestédo presentes nas organizacoes, do aumento do comprometimento por
parte da administracao e do contexto da organizacao.

Quando analisado, o PBR ¢ algo que, de forma automatica, se faz no dia a dia.

Na ISO 9001:2015, riscos e oportunidades sao definicdes que andam juntos, sendo que nao se pode
confundir oportunidade com os efeitos positivos de um risco. Oportunidade ¢ um conjunto de
circunstancias que fazem com que seja possivel fazer algo, aproveitar ou ndo essa oportunidade

apresenta niveis diferentes de risco.
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Um exemplo comum, apresentado em (ISO, 2015), onde ¢ utilizado o PBR e onde se lida com
oportunidades e 0s seus riscos, é:

“Atravessar a estrada diretamente dd-me a oportunidade de chegar ao outro lado rapidamente, mas se
aproveito essa oportunidade, existe um risco acrescido de ferimento, provocado pelos carros em
movimento.”

Os beneficios da utilizacdo desta ferramenta passam pela consideracdo do risco ao longo de todo o
sistema e todos 0s processos o que, por sua vez, aumenta a probabilidade de atingir os objetivos
definidos. Para além desta antecipacao, o PBR (ISO, 2015) melhora a gestdo da organizacéo, estabelece
uma cultura proativa de melhoria, assegura consisténcia da qualidade de produto e servico e melhora a
confianca e a satisfacao dos clientes.

Um dos requisitos da I1SO 9001:2015, que é descrito na préxima seccdo, pretende que a organizacdo
compreenda o seu contexto, sendo que é imprescindivel a determinacao dos riscos como base para o
planeamento. O PBR tem em consideracdo tanto os aspetos que indicam riscos como 0s que criam
oportunidades.

Na Tabela 1, sdo apresentados, e de modo a cumprir com as exigéncias de uma auditoria, as entradas
usadas pela organizacdo para a determinacdo dos riscos e oportunidades, ferramentas e formas de
determinacdo desses riscos e oportunidades e ainda exemplos de como abordar os mesmos (Cordeiro,

2018).

Tabela 1: PBR - determinacao, formas de determinacdo e modos de abordagem
Fonte: Adaptado Cordeiro, (2018)

Determinacao Ferramentas/formas Abordagem
Analise de questdes externas e | Atas de reunides; Revisao de objetivos anteriores ou
internas; Analise SWOT; definicao de novos;

Orientacao estratégica da Relatorios sobre a reacao dos clientes; | Planos de acao;
organizacao; Atividades de brainstorming, Formacao no posto de trabalho;
Partes interessadas e seus Anélise da concorréncia; Instrucoes de trabalho;
requisitos relacionados com o | Planeamento, analise e avaliacdo de Metas e projetos de melhoria.
SGQ; atividades relacionadas com diversos
Ambito do SGQ da processos;
organizacao; Revisao pela gestao;
Processos da organizacao. Determinacao dos riscos ou registos de

avaliacéo se a organizacao determinar

que sao aplicaveis ou necessarios.
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2.5 Requisitos do Sistema de Gestao da Qualidade

Nesta seccdo séo abordadas, de uma forma simples, os requisitos que a implementacao de um SGQ,
seguindo a norma I1SO 9001:2015, exige.
De forma a interligar conceitos, nomeadamente os principios e os requisitos, na Tabela 2 sao

relacionados os principios do SGQ com os principais requisitos do mesmo (APCER, 2015, p. 40).

Tabela 2: Relacionamento dos principais requisitos da ISO 9001:2015 com cada um dos principios de um SGQ
Fonte: Adaptado APCER, (2015, p. 40)

Principios Requisitos

4.2 Compreender as necessidades e as expetativas das partes
interessadas

5.1.1 Lideranca e compromisso

5.1.2 Foco no cliente

5.3 Funcdes, responsabilidades e autoridades organizacionais
Foco no cliente 6.2 Objetivos da qualidade e planeamento para os atingir

8.2 Requisitos para produtos e servicos

8.3 Design e desenvolvimento de produtos e servicos

8.5.3 Propriedade dos clientes ou dos fornecedores externos
8.5.5 Atividades posteriores a entrega

9.1.2 Satisfacao do cliente

5.1 Lideranca e compromisso

5.2 Politica

5.3 Funcoes, responsabilidades e autoridades organizacionais
Lideranca
7.3 Consciencializacéo
7.4 Comunicacao

9.3 Revisao pela gestéo

5.1.1 Lideranca e compromisso

5.3 Funcoes, responsabilidades e autoridades funcionais
Comprometimento das pessoas 7.2 Competéncias

7.3 Consciencializacéo

7.4 Comunicacao

Abordagem por processos 4.4 Sistema de gestao da qualidade e respetivos processos
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5.1.1 Lideranca e Compromisso
5.3 Funcoes, responsabilidades e autoridades organizacionais

6.1 Acdes para tratar riscos e oportunidades

Melhoria

5.1 Lideranca e compromisso

5.2 Politica

6.1 Acdes para tratar riscos e oportunidades
9.1 Monitorizacao, medicao, analise e avaliacao

10 Melhoria

Tomada de decisdes baseada em

evidéncias

4.1 Compreender a organizacado e o seu contexto

4.2 Compreender as necessidades e expetativas das partes
interessadas

4.4 Sistema de gestdo da qualidade e respetivos processos
7.1.5 Recursos de monitorizacao e medicao

9.1 Monitorizacao, medicao, analise e avaliacao

Gestao de relacionamentos

4.2 Compreender as necessidades e as expetativas das partes
interessadas

7.4 Comunicacao

8.4 Controlo dos processos, produtos e servicos de

fornecedores externos

Assim, os requisitos para a implementacdo de um SGQ, tendo por base a norma I1SO 9001:2015, s&o:

Requisito 4 — Contexto da

Organizacao (Pires, 2016, pp. 75-78)

Tabela 3: Resumo do Requisito 4

Fonte: Adaptado Pires, (2016, pp. 75-78)

4 - Contexto da Organizacao

4.1. Compreender a Organizacao e o seu contexto

4.2. Compreender as necessidades e as expetativas das partes
interessadas

4.3. Determinar o ambito do sistema de gestdo da qualidade

4.4. Sistema de gestdo da qualidade e respetivos processos
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O contexto da organizacdo ¢ um dos novos requisitos do sistema inseridos na norma I1SO 9001.
Compreender o contexto da organizacao passa pela determinacao dos fatores internos que influenciam
0 proposito, os objetivos e a sustentabilidade da mesma.

Para compreender a organizacao e o seu contexto, esta deve determinar as questdes internas e externas
que sao relevantes para os seus objetivos e para a sua orientacdo estratégica, e que afetam a sua
capacidade de atingir os resultados desejados pelo seu SGQ. Para o autor, em questdes praticas, a
compreensao da organizacao implica entender os seus pontos fortes e os seus pontos fracos, e as
analises SWOT podem ser formas de dar resposta a esta necessidade.

A compreensdo das necessidade e expectativas das partes interessadas pretende adequar o SGQ para
assegurar a satisfacdo do cliente, ao mesmo tempo tendo em consideracdo as necessidades e
expectativas de outras partes interessadas relevantes.

As partes interessadas relevantes, que podem ser internos (por exemplo os colaboradores, acionistas,
gestores, investidores) e externos (podem ser eles os fornecedores, os clientes, distribuidores, governo,
entre outros), sdo as que proporcionam risco significativo para a sustentabilidade da organizacao, e é
esta que define quais os resultados que sdo necessarios para proporcionar valor a essas partes
interessadas relevantes.

A determinacdo do ambito do SGQ pretende definir com clareza os limites fisicos, geograficos,
organizacionais e dos produtos, servicos e processos abrangidos pelo SGQ.

Por fim, o SGQ e respetivos processos pretendem que a organizacdo determine e gere 0S processos

necessarios para alcancar os resultados pretendidos.

Requisito 5 — Lideranca (Pinto & Soares, 2018, pp. 101-106)

Tabela 4: Resumo do Requisito 5
Fonte: Adaptado Pinto & Soares, (2018, pp. 101-106)

5.1. Lideranca e compromisso
5 — Lideranca 5.2. Politica

5.3. Funcdes, responsabilidade e autoridades organizacionais

A intencao desta clausula é assegurar que a gestdo de topo demostra lideranca e comprometimento na
manutencao do foco da Organizacéo, em atender as necessidades dos clientes e em aumentar a sua
satisfacéo.

Assim, tem de assegurar que existem processos efetivo para determinar os requisitos dos clientes e os

requisitos legais e regulamentares, relacionados com os P&S (produtos e servicos) da empresa, e ainda
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que estes sdo entendidos e atendidos. E requerido também que a politica da qualidade seja entendida e
aplicada na Organizacao.

Em suma, a gestdo de topo deve certificar-se que sdo definidas, comunicadas e compreendidas as
funcdes, responsabilidades e autoridades relevantes para o SGQ.

Requisito 6 — Planeamento (Pires, 2016, pp. 82-86)

Tabela 5: Resumo do Requisito 6
Fonte: Adaptado Pires, (2016, pp. 82-86)

6.1. Acoes para tratar riscos e oportunidades
6 — Planeamento | 6.2. Objetivos da qualidade e planeamento para os atingir

6.3. Planeamento das alteracdes

As atividades de planeamento tém como entradas informacdes sobre os contextos internos e externos,
as necessidades e expectativas das partes interessadas relevantes e 0s riscos e oportunidades, tendo
como saidas os planos estratégicos e operacionais. Os objetivos da qualidade devem ser estabelecidos
a varios niveis, e sao resultados desejados num espaco de tempo determinado. Estes podem ser de
melhoria ou de manutencéo do nivel de desempenho existentes.

Em termos teodricos, o planeamento do SGQ é considerado como atividade mais significativa e vasta da
implementacao de um Sistema, uma vez que tem a hipdtese de envolver desde a identificacao das

necessidades dos clientes e outras partes interessadas até a sua satisfacao.

Requisito 7 — Suporte (APCER, 2015, pp. 102-138)

Tabela 6: Resumo do Requisito 7
Fonte: Adaptado APCER, (2015, pp. 102-138)

7.1. Recursos
7.2. Competéncias
7 — Suporte 7.3. Consciencializacao

7.4. Comunicacao

7.5. Informacao documentada

A organizacao tem obrigacao de determinar e disponibilizar recursos, internos e externos, que sejam
necessarios para a operacao e controlo de processos, de forma a garantir a conformidade dos P&S e a
eficacia do sistema.

A mesma tem ainda de determinar, adquirir, desenvolver e assegurar as competéncias das pessoas
necessarias para o bom desempenho e eficacia do SGQ, e consciencializar as pessoas da importancia

das suas contribuicoes para a eficacia do sistema e melhoria do desempenho.
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A base para que todas as funcdes sejam bem compreendidas e desempenhadas, a empresa deve
comunicar interna e externamente de forma concisa a informacéo relevante e no momento certo. Todo
o SGQ e o alcance dos resultados objetivos estdo documentados, controlados e atualizados pela

organizacao.

Requisito 8 — Operacionalizacao (APCER, 2015, pp. 139-191)

Tabela 7: Resumo do Requisito 8
Fonte: Adaptado APCER, (2015, pp. 139-191)

8.1. Planeamento e controlo operacional

8.2. Requisitos para produtos e servicos

8.3. Design e desenvolvimento de produtos e servicos

8.4. Controlo dos processos, produtos e servicos de fornecedores
8 — Operacionalizacao
externos

8.5. Producao e prestacao do servico

8.6. Libertacao de produtos e servicos

8.7. Controlo de saidas ndo conformes

O resultado pretendido deste requisito é o planeamento, execucao e controle dos processos necessarios
ao fornecimento do produto e prestacao do servico para garantir a conformidade com os requisitos.

A organizacao deve determinar a informacao a ser documentada, de forma a comprovar que 0s processos
sao realizados de acordo com o planeado, e demonstrar a conformidade dos P&S com os requisitos.
Deve ainda manter uma vigilancia sobre todas as alteracdes internas e externas que interfiram nos
processos, nesse sentido & importante manter uma analise critica sobre a monitorizacao dos processos
com avaliacao da sua eficacia e da fiabilidade da recolha de dados.

Em relacao aos requisitos para P&S, a organizacdo deve comunicar eficazmente com os clientes,
determinar os requisitos dos P&S que cumprem as suas necessidades e expectativas, incluindo
alteracdes. O design e o desenvolvimento sdo um processo que tem por objetivo definir as carateristicas
dos P&S, que asseguram que o seu fornecimento satisfaz as necessidades e expetativas dos clientes,
implicitas ou mesmo desconhecidas.

A empresa deve, ainda, definir requisitos, selecionar os fornecedores e estabelecer os controlos

necessarios para garantir a conformidade necessaria dos processos e P&S provenientes do exterior.
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Requisitos 9 — Avaliacdo do desempenho (Pinto & Soares, 2018, pp. 135-141)

Tabela 8: Resumo do Requisito 9
Fonte: Adaptado Pinto & Soares, (2018, pp. 135-141)

9.1. Monitorizacao, medicao, analise e avaliacdo
9 — Avaliacao do desempenho | 9.2. Auditoria interna

9.3. Revisao pela gestdo

Este requisito pretende que a organizacdo implemente e cumpra a metodologia PDCA realizando
monitorizacao, medicao, analise e avaliacao, que permite determinar se os resultados pretendidos estao
a ser alcancados. Dentro destes resultados deve avaliar se as necessidades e expectativas do cliente
foram satisfeitas, isto &, medir o nivel de satisfacao do cliente.

Esta clausula tem ainda por objetivo assegurar que sao realizadas auditoria, ponto que é analisado no

capitulo 2.6 de uma forma mais ampla, e obriga a gestdo de topo que revise o SGQ regularmente.

Requisito 10 — Melhoria (Pinto & Soares, 2018, pp.142-144)

Tabela 9: Resumo do Requisito 10
Fonte: Adaptado Pinto & Soares, (2018, pp.142-144)

10.1. Generalidade
10 - Melhoria | 10.2. Nao conformidade e acao corretiva

10.3. Melhoria continua

Aintencao desta clausula é assegurar que a organizacao determine e planeie oportunidades de melhoria,
e que implementa de forma efetiva acoes com o proposito de obter os resultados pretendidos e aumentar
a satisfacao do cliente.

Existem diferentes métodos para introduzir melhorias, tais como, evitar a repeticdo de NC através da
tomada, precoce, de medidas, realizacao de pequenas acdes de melhoria continua conduzidas no campo
de acao de processos, produtos ou servicos ja existentes, ou criacao de projetos que levem a alteracdes
significativas nos processos existentes, a implementacao de novos processos, produtos ou servicos ou a
introducao de novas tecnologias.

A ISO 9001 usa, recorrentemente, o termo “melhoria continua”. A 1ISO 9001:2015 usa, de forma mais
global o termo melhoria, onde a melhoria continua € um componente. A melhoria continua nao pode ser
baseada apenas em problemas identificados, mas também as possibilidades de aperfeicoamento.

Por fim, esta clausula aconselha ao registo de NC bem como as acdes corretivas tomadas e de quem as
tomou.

A Figura 9 pretende ilustrar a interacao entre as clausulas 4 a 10.
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Figura 9: Interacéo entre as clausulas 4 e 10
Fonte: Pires, (2016, p.70)

O contexto de uma organizacdo tem intuito de dar a conhecer os fatores internos e externos e expectativas
das partes interessadas a que a empresa deve estar atenta. Da analise do contexto, segue-se a delineacao
dos objetivos a que a empresa se propde. Estes objetivos mais realistas, e por consequéncia a revelacao
de uma boa lideranca, passa por um processo de avaliacdo, de forma a concluir, efetivamente, a
satisfacdo do cliente. Esta andlise resulta melhorias, no ambiente interno, que sdo operacionalizadas e
resultam em produtos e servicos que correspondem as necessidades do cliente. Estas operacdes sao
planeadas e documentadas de forma a chegar todo o procedimento a gestao de topo. Todas estas etapas
resultam num ciclo de melhoria, onde se procura, quando novamente iniciado, ficar mais eficaz e

eficiente.

2.6 Auditoria Interna

A auditoria interna é uma atividade independente e objetiva que procura melhorar o desempenho de
uma organizacao, assim, realizar uma auditoria interna é ajudar a empresa a atingir os objetivos a que
se propOe através de uma abordagem sistematica e intransigente, de forma a avaliar e melhorar a

efetividade dos processos existentes.
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Uma auditoria interna, ao contrario das externas, nao tem necessidade de avaliar, de uma so vez, todo
o sistema, esta forma mais abrangente de avaliacdo nao pode ser confundida com atividades de inspecéo
ou rotina, visto que serve essencialmente para ajudar a organizacdo a manter o sistema atualizado, para
iSSo, € necessario que as auditorias sejam planeadas de modo a abrangerem todos os processos e
atividades (Pires, 2016, p. 594).

A auditoria interna torna-se de extrema importancia para as organizacdes, uma vez que, coadjuva na
eliminacao de desperdicios, serve de ferramenta de apoio a gestdo financeira e transmite informacdes
aos administradores sobre o desenvolvimento das atividades executadas (Eduardo, 2020).

Para Pinto & Soares, (2018, p. 57), uma auditoria € o controlo de forma sistémica e sistematica, que
possibilita a detecao de forma mais facilitada de possiveis causas de deficiéncias.

Segundo Pires, (2016, p. 600), as auditorias da qualidade sdo um método de avaliar formal e
sistematicamente a documentacao, o seguimento e a eficacia dos procedimentos e praticas em causa,
assim, as auditorias baseiam-se na avaliacao objetiva do cumprimento dos procedimentos aplicaveis.
Os principais objetivos de auditorias da qualidade passam por determinar se o sistema de gestdo esta
em conformidade com as disposicdes planeadas para a gestdo da qualidade e se o sistema de gestéo
foi implementado e mantido de forma eficaz, verificar se o sistema de gestdo cumpre a politica e os
objetivos definidos pela gestdo de topo da empresa, torna-se uma forma de rever os resultados de nao
conformidades detetadas em anteriores auditorias e, por fim, fornecer a gestdo de topo informacéo sobre
o desempenho do sistema (Pinto & Soares, 2018, pp. 59-60).

Para a realizacao de uma auditoria interna, a empresa deve recorrer a um auditor, que pode ser interno
ou externo a mesma, competente e independente face a atividade que esta a ser auditada, de forma que
possa ser assegurada a objetividade e imparcialidade da mesma (APCER, 2015, p. 203). De notar,
(Fonseca & Domingues, 2017), que ndo existe um SGQ Unico, pelo que, os auditores devem estar
preparados adequadamente para casa organizacao, estudando com a devida antecedéncia todos os
processos da empresa e 0 seu SGQ.

Durante o desenvolvimento desta atividade, todos os envolvidos sabem o que esperar, de forma que nao
haja contratempos, pelo que, ter um auditor qualificado torna-se essencial para que a auditoria seja
conduzida de forma objetiva.

Resumidamente, os seis principios de auditoria, apresentados na ISO 19011:2012, apresentados por
Pinto & Soares, (2018, p. 59), sao a integridade, o dever de relatar com veracidade e rigor, o devido
cuidado profissional, a confidencialidade, a imparcialidade da auditoria e da objetividade das conclusdes

da auditoria e a abordagem baseada em evidéncias.
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A composicdo duma equipa auditora conta com um auditor coordenador que tem como responsabilidade
a conducdo do processo de auditoria, varios auditores para os diferentes locais a auditar, varios técnicos
especialistas que habilitam a equipa auditora com conhecimentos e aptiddes especificos e
observadores/auditores em formacao (Pires, 2016, p. 616).

Para auxilio do controlo dentro de cada area podem ser utilizados listas de verificacdo para que sejam
analisados os requisitos e estabelecidos a conformidade/nao conformidade avaliando de forma objetiva,
sendo o seu principal objetivo a garantia de que nenhum aspeto do ambito da auditoria fique por auditar
ou que seja menos acompanhado pela equipa auditora (Pinto & Soares, 2018, pp. 63-64).

No fim, o auditor deve reunir com todos os envolventes de forma a sugerirem um plano de melhoria, e

elaborar um relatorio sintetizado com todo o trabalho desenvolvido pela equipa auditora.

2.7 Analise SWOT

Uma organizacao deve ser organizada e possuir processos que permitam responder as necessidades
dos seus clientes (Santos, 2003). Para Weihrich, (1982), desenvolver uma analise SWOT (Strenghts,
Weaknesses, Opportunities e Threats) significa avaliar tanto os fatores internos (pontos fortes e fracos)
como os externos (oportunidades e ameacas).

Segundo Santos, (2003), os pontos fortes e fracos sdo variaveis que podem ser controladas pela
organizacao, afirmando, ainda que a analise SWOT deve ser dinamica, uma vez que uma empresa sofre
mudancas e o ambiente externo € instavel.

Na Figura 10, pode-se observar, esquematicamente, o que se pretende com cada parte desta analise.
Para além da divisao de ambientes, internos e externos, onde localizamos as forcas e fraquezas e as
oportunidades e ameacas, respetivamente, esta analise pode também ser dividida em fatores positivos
(forcas e oportunidades) e fatores negativos (fraquezas e ameacas). Nas forcas e oportunidades pretende-
se identificar as vantagens que a empresa possui e como elas podem influenciar positivamente no
mercado, ao contrario das fraquezas e ameacas onde identificam-se os pontos negativos da empresa e

de como eles podem comprometer o crescimento da mesma.
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Fatores Positivos Fatores Negativos

S W

(Strenght — Forgas) (Weaknesses — Fraquezas)
Vantagens que a empresa possui em relagdo a Pontos negativos relativos as forgas definidas:
concorréncia: * Problemas em bens ou servigos que
* Noque a empresa se destaca? impactam negativamente?
* Em que se distingue o produto? * Onde encontram as maiores
= Maior vantagens competitivas? desvantagens?

T

(Threats — Ameagas)
Fatores que comprometem o crescimento:
Influéncia que pode atingir
negativamente a empresa?
[ S ———— Que concorrentes ameagam no
mercado?

oportunidades?
Fraguezas podem tornar-se ameagas?

Ambiente Interno

Ambiente Externo

Figura 10: Analise SWOT
Fonte: Elaborado pela autora

A identificacao das forcas e fraquezas deve ter uma dimensao diferenciada dentro da organizacéo, isto
¢, em diversas vertentes e nas diferentes areas funcionais (Santos, 2003), nomeadamente na area do
marketing, onde é analisada a notoriedade da marca, o design da embalagem, forcas de vendas e fatores
sociais entre outros, na area financeira, na area da producéo e na area de recursos humanos. Visto que
0 ambiente externo se torna irregular com o passar do tempo, a identificacdo das oportunidades e
ameacas deve estar sempre atualizado.

Num estudo apresentado por Santos, (2003), o autor afirma que as ameacas e oportunidades surgem
de variacdes no ambiente externo a organizacao, variacao que sao sujeitas a uma investigacao, conhecida
como analise PEST (Politico, Economico, Sociais e Tecnoldgicos), onde estdo em observacao fatores
politicos, econdmicos, sociais e tecnoldgicos.

Muitos estudos revelam ainda que, a analise SWOT auxilia as empresas a resolver desafios e tomar
decisoes estratégicas eficazes (Hill & Westbrook, 1997; Kapoor & Kaur, 2017).

A analise SWOT torna-se assim, uma ferramenta util na estruturacao de varios elementos dos processos

de tomada de decisdo estratégica de uma organizacao (AlMarwani, 2020).
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3. CONTRIBUTO PARA A IMPLEMENTACAO DO SISTEMA DE GESTAO DA

QUALIDADE

Este capitulo inicia com a caracterizacdo da empresa onde é apresentado o organograma e a missao e
valores da mesma, seguida da descricao de todos os contributos realizados para a implementacao do
SGQ na empresa de estagio. E iniciado com a descricdo do contexto da empresa, onde é apresentada
uma analise SWOT, seguida dos processos criados que fazem parte de um futuro manual de qualidade,
nomeadamente para o processo de desenvolvimento de novos produtos, o processo de auditorias
internas e a avaliacdo de fornecedores. Sdo ainda relatados os resultados obtidos de cada sistema de

monitorizacao desenvolvido para 0s processos.

3.1 Caracterizacao da Empresa

A organizacao onde foi executado o projeto proposto de estagio que conduziu a dissertacao apresentada,
€ uma empresa portuguesa, sediada em Guimaraes, especializada no desenvolvimento, fabrico e
comercializacao de calcado técnico de alta qualidade para protecao dos pés. Em colaboracdo com os
seus investigadores, projeta produtos que oferecem o mais alto nivel de seguranca, durabilidade e
ergonomia. Nos dois pontos que se seguem sera apresentado de forma breve a composicao da empresa

bem como a missao e visao a que se propde atualmente.

3.1.1 Organograma

A gestao de topo desta empresa refere-se ao topo deste organograma, nomeadamente, a administracao,
gue conta com os varios departamentos, descendentes, para o auxilio da gestao da mesma. Todas as
deliberacdes estratégicas, operacionais e financeiras passam por um processo de validacdo pela

administracao. Na Figura 11 é apresentado o organograma da empresa. a da empresa.

Administragdo

I T T Y T . 1

Recusos IT Contabilidade Produco Qualidade Compras Marketing Vendas Design do .

Humanos = melhoria Produto Desenvolvimento
continua do produte

Figura 11: Organograma da organizacéo
Fonte: Elaborado pela autora
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3.1.2 Missao e Visao

A visao e a missdo da organizacao representam a identidade e a ambicdo organizacional da empresa. A
missdo define a razao da existéncia e os objetivos do dia a dia da empresa. No que toca a visdo, esta
tem como objetivo 0 compromisso a longo prazo a que se propde.

Assim, como missdo, a empresa visa reduzir acidentes e maximizar o conforto e bem-estar dos seus
clientes, através da concecao de produtos de elevada qualidade, com técnicas distintas e matérias
avancadas e inovadores. Na visao da empresa ha uma perspetiva de longo prazo baseada no

desenvolvimento, fabricacdo e comercializacdo de produtos diferenciados para protecao dos pés.

3.2 Contexto da Empresa

Numa primeira reunido percebe-se que, apesar de consciéncia e conhecimento, a organizacao nao
contém qualquer registo relativo ao contexto da empresa. Assim, e de forma a verificar a atualidade do
contexto na visdo da gestao de topo foi desenvolvida uma analise SWOT e o levantamento das partes
interessadas relevantes.

O plano delineado para esta avaliacdo passaria pela criacdo de um documento onde sdo avaliados os
aspetos que consideramos como ameaca e oportunidade e pontos fortes e fracos. A concecdo deste
questionario (Apéndice I) serve para a empresa manter atualizado os pontos fracos e principais ameacas,
de modo a ter sempre por base acoes chave para contornar os mesmos.

O questionario, que foi realizado baseado num estudo feito por Santos, (2003), esta dividido em duas
grandes partes, a analise interna e a analise externa, e cada uma destas seccdes trata aspetos que foram
escolhidos estrategicamente, isto €, foram escolhidos os pontos considerados pela gestdo de topo, que
inclui a administracao da empresa, como aspetos relevantes.

Na analise interna foram analisadas as areas de marketing, financeira, producédo e a area de recursos
humanos, ja na area externa foram focados aspetos politicos, econémicos, demograficos e culturais,
tecnoldgicos e concorréncia. Um outro aspeto na analise externa que futuramente é relevante ter em
consideracao € os fornecedores, uma vez que, umas da proposta da empresa é a criacdo do processo
de avaliacao dos fornecedores que era inexistente na mesma.

Ainda no delineamento foi sugerido, pelos orientadores, que fosse desenvolvida uma avaliacdo de riscos
utilizando a metodologia FMEA, contudo este método foi retirado de “equacédo”, uma vez que nao se
justificava pela quantidade de pontos fracos e ameacas levantadas, ao invés foi utilizado uma escala de

grau de importancia relativo aos pontos fracos e ameacas. Esta escala esta pontuada de um a cinco,
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onde o valor um representa pouca importancia e cinco representa a importancia extrema pois refere-se
a um potencial perigo para a empresa. Esta pontuacéo é dada a valores pertencentes a pontos fracos e
ameacas encontradas.

Assim sendo, é feita uma analise do documento preenchido pela gestao de topo, Apéndice Il, em primeiro

referente a andlise interna seguido da analise externa.

e Analise Interna

Na analise interna sao verificados um total de cinquenta e trés pontos que estao distribuidos pelas varias
areas ja referidas, nomeadamente a area do marketing onde sao analisados pontos como o produto,
preco, distribuicdo, comunicacao, vendas, relacionamento com os clientes, website e servico e suporte,
a area Financeira, de Producao e por fim a area de Recursos Humanos.

Relativamente a area do marketing questdes como o produto, preco, relacionamento com o cliente e
servico e suporte nao sao de preocupacao para a organizacao uma vez que nenhuma descricao destas
seccdes foi indicada como um ponto fraco na visdo da gestdo de topo. No que se refere a questdo da
distribuicao, comunicacdo e vendas foram apontadas cinco descricdes, num total de doze, como pontos

fracos (Figura 12).

Servigo e Suporte
WebSite
Relacionamento com os clientes

Vendas

Comunicagao
Dsitribuicao

Preco

Produto

o

1 2

w
IS
w
[e)}

B Pontos Fortes M Pontos Fracos

Figura 12: Distribuicdo dos pontos fortes versus pontos fracos na area do Marketing
Fonte: Elaborado pela autora

Relativamente a questao referente a distribuicao é apontado como ponto fraco a inexisténcia de ponto
de venda, onde o nivel de importancia atribuido foi de nivel dois. Isto quer dizer que, apesar de nado ser
um ponto fulcral no ponto de vista da gestao de topo, ndo existem pontos de venda fisicos o que pode
significa que o cliente ndo tem uma aproximacao com o produto, apesar da existéncia da loja online e
da loja de fabrica, torna-se importante por exemplo, contrato com lojas de construcao ou outras lojas

que vendam produtos para servicos que exijam calcado de seguranca para a venda fisica do artigo. De
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referir que, o produto vendido fisicamente torna-se mais interessante para o cliente uma vez que pode
experimentar e levar consigo na hora de compra.

Na comunicacado, o merchandising e newsletter sao referidos pontos fracos de grau de importancia um.
Visto ser pontos quase descartaveis pela empresa, dado o grau de importancia, € importante a
informacédo atualizada de novos produtos a clientes chave, a criacdo de conta na loja online com uma
promocao na subscricao de newsletter, sendo que esta promocao pode estar associada a merchandising,
isto € a subscricdo pode estar ligada com promocdes sobre calcado ja em rutura de stock e assim gera
lucro a empresa que venda artigos antigos e para o cliente que beneficia de um artigo com qualidade a
um preco mais baixo.

Nas vendas, temos a quota do mercado e o cross-selling como pontos fracos, cotados com grau de
importancia cinco e quatro, respetivamente. A quota do mercado aumenta se o volume de vendas
também aumentar, por isso algumas estratégias ja indicadas acima podem ajudar no aumento de
vendas, como a existéncia de pontos de venda fisicos, 0 aumento de marketingé igualmente importante,
através de newsletters, redes sociais, entre outros. Ja o cross-selling pode ser implementado facilmente
na empresa, e até estar relacionado com a promocao com outro ponto fraco ja referido, nomeadamente
na comunicacao, isto &, para uma melhor comunicacao os clientes devem receber newsletters para
estarem atualizados dos produtos que a empresa tem para oferecer. Clientes que recebem este tipo de
“spam’” sao aliciados a comprar se, juntamente com a novidade, forem usados métodos cruzados de
venda, por exemplo na compra de um calcado de seguranca tem uma percentagem de desconto se
comprado produtos de limpeza do mesmo (artigo que a empresa ja tem criado). Assim, para além de
melhoria de vendas, melhora-se o relacionamento com o cliente que recebe promocdes e ainda ha um
melhoramento na comunicacédo que o cliente aceita receber.

Fechada a area do marketing, verificou-se que na area financeira nao havia pontos fracos, passando de
seguida, a analise da area de producao.

Na area de producao foram vistos oito pontos, dos quais foram identificados dois como pontos fracos.
Séao eles o cumprimento de prazos de fabrico e o desperdicio de fabrico.

O cumprimento de fabrico, com importancia de grau quatro, é extremamente importante, uma vez que
se vive em tempos em que a entrega no tempo estimado é fundamental para um bom relacionamento
com o cliente. Assim como sao avaliados pela organizacao os fornecedores de matéria-prima, também
a empresa se torna fornecedora de produto acabado e por isso avaliado pelo cliente. Muitas vezes o
incumprimento vem do incumprimento dos fornecedores, e por isso ainda no ambito deste projeto foi

criado um sistema de avaliacao dos fornecedores onde também ¢ avaliado o prazo de entrega. No que
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toca ao cumprimento dentro do espaco fabril, existem varias metodologias que podem ser adotadas de
forma a cumprir prazos e monitorizar o trabalho a realizar e a ser produzido. No que toca ao desperdicio
de fabrico é importante 0 mapeamento, completo, da cadeia produtiva da empresa, manter atualizados
0s valores do OEE, sé assim ha uma nocao do desempenho dos equipamentos e consequentemente
uma eliminacdo dos defeitos de producao, a producdo sem excessos, a diminuicao de sfock entre outros
que se interligam como os apresentados. isto &, se houver conhecimento do desempenho das maquinas
ha um maior conhecimento da média de percentagem de defeitos e utilizando no mapeamento esta
informacao havera um decréscimo no stock.

Para finalizar a analise interna basta olhar para a area dos recursos humanos, que conta com 2 pontos
fracos, com grau trés e dois de importancia, o grau de formacdo e a adequacdo as funcdes
desempenhadas, respetivamente. Para contornar estes dois pontos sdo precisas acdes de formacao nas
areas pretendidas de forma a garantir um nivel de formacao adequado as funcdes a desempenhar, e em
futuras contratacdes garantir o grau de formacao indicado para as funcdes de candidatura.

Fecha-se assim a analise interna, sendo de notar que nos cinquenta e trés pontos gerais analisados
quarenta e quatro pontos sdo pontos fortes, correspondente a 83% dos pontos, e os restantes nove, 17%,

sao fracos (Figura 13).

M Pontos Fortes

M Pontos Fracos

Figura 13: Distribuicdo dos Pontos Fortes versus Pontos Fracos da Analise Interna
Fonte: Elaborado pela autora

¢ Analise Externa

Na analise externa foram verificados aspetos tais como os politicos, economicos, demograficos e
culturais, tecnoldgicos e a concorréncia, totalizando vinte e quatro pontos, dos quais sédo identificadas

dezanove oportunidades, 79% e cinco ameacas, correspondente a 21% (Figura 14).
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M Oportunidades
M Ameacas

Figura 14: Distribuicdo de Oportunidades versus Ameacas da Analise Externa
Fonte: Elaborado pela autora
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Figura 15: Distribuicdo das Ameacas versus Oportunidades
Fonte: Elaborado pela autora

Por observacao do grafico da Figura 15 chega-se a conclusdo de que as cinco ameacas encontradas pela
gestdo de topo sao relacionadas com os aspetos econdmicos e com a concorréncia.

Os aspetos econdmicos contam com uma ameaca de grau trés, a inflacdo. Relativamente a este ponto
a empresa deve-se manter sempre atualizada relativamente a taxa inflacdo, aumentar e diminuir
consoante a variacao da mesma.

Na concorréncia sdo detetadas 4 ameacas, nomeadamente a forca e imagem do concorrente, a
capacidade financeira, no servico de pré e no pos-vendas, com graus de importancia quatro, cinco, trés
e trés respetivamente.

De forma a ganhar forca perante a concorréncia a organizacdo deve apostar no marketinge demonstrar
ao cliente os beneficios do produto produzido na organizacdo quando comparado com o da concorréncia.

0 conceito de palestra para dar a conhecer a inovacdo da empresa é uma 6tima forma de sobressair
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perante a concorréncia, outra forma é a presenca nas varias feiras da industria dos produtos de
seguranca. A capacidade financeira da concorréncia deve-se aos anos de existéncia da mesma, e por
isso 0 reconhecimento da mesma por varios clientes. Assim, a capacidade financeira aumenta com o
aumento volume de vendas que por sua vez aumenta se houver uma maior forca na imagem da
organizacao no mercado.

Por fim, o0 acompanhamento pré e pds-venda é importante no ponto de visto do cliente, isto é, quando
se da importancia ao cliente que compra o artigo traz uma maior confianca por parte do mesmo no
produto que esta a comprar, e consequentemente na organizacdo que o produz e vende.

Posto isto, ¢ imperativo que, por parte do departamento de vendas, haja um processo definido para o
seguimento de todo o processo, desde a pré-venda, onde é analisado o que o cliente pretende e assim
sugerido o artigo mais indicado ao invés de uma compra incorreta pelo cliente, até ao pos-venda, onde
é feito o levantamento de satisfacao.

Em resumo ¢ apresentado na Figura 16, a analise SWOT estudada no presente documento.

Fatores Positivos Fatores Negativos
o S (Forcas) W (Fraquezas)
o
£
-g PRODUTO | PRECO | RELACIONAMENTO LOGiSTICAlCUMPRIIVIENTO DA
:g COM CLIENTES | SERVICO PLANIFICACAO | GESTAO DE
E | SUPORTE | WEBSITE DESPERDICIOS | QUOTA DE MERCADO
) O (Oportunidades) T (Ameacas)
o
%
wl
(]
E SERVICO E SUPORTE | PRODUTO | FORCA E IMAGEM DO CONCORRENTE |
'.g DISTRIBUICAO PRECO | SERVICO PRE E POS-VENDA
<

Figura 16: Quadro resumo da analise SWOT
Fonte: Elaborado pela autora

Ainda no ambito do contexto da empresa foi desenvolvido o levantamento das partes interessadas (PI).
Com a ajuda da gestao de topo foram identificadas as Pl no ambiente interno e externo, as expectativas
que estas entidades tém em relacao a empresa, as expectativas que a empresa tem em relacao as Pl e
por fim acbes a tomar, isto é oportunidade de melhoria, perante as Pl. As partes interessadas no
ambiente interno identificadas séo os colaboradores, supervisores, responsaveis de departamento e a

administracao, e externamente sao os fornecedores, distribuidores e os clientes.
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De forma a conseguir-se uma leitura mais facilitada resumiu-se em tabelas cada um dos aspetos referidos

por Pl. Assim, nas tabelas 10, 11 e 12, sdo apresentadas as expectativas Pl versus empresa, expectativas

empresa versus Pl e oportunidade de melhoria, respetivamente.

Tabela 10: Expectativas Pl versus empresa
Fonte: Elaborado pela autora

Partes Interessadas

Expectativas Pl em relacdo a empresa

Colaboradores Estabilidade e condicdes de trabalho
” Supervisores Estabilidade e manutencéo de um fluxo produtivo e qualitativo eficaz
o
g Responsaveis de Estabilidade, autonomia e ferramentas de gestdo necessarias para
t .
= departamento continuar a desenvolver o processo da empresa
Administracao Desenvolvimento continuo da empresa
” Fornecedores Relacdo de confianca e compromisso
(=)
s . . . .
E Distribuidores Prazos de entrega e qualidade do produto
=
w Clientes Prazos de entrega e qualidade do produto
Tabela 11: Expectativas empresa versus Pl
Fonte: Elaborado pela autora
Partes Interessadas Expectativas empresa em relacao as Pl
Colaboradores Empenho e compromisso
Supervisores Rigor e responsabilidade
0 2 q
o Responsaveis de
= Capacidade de gestdo, organizacdo e melhoria continua
= departamento
Dar as condicbes necessarias para um bom desempenho das
Administracao
funcdes de cada colaborador
Qualidade das matérias-primas e fluidez do plano de encomendas
” Fornecedores
o acordado
o
% Distribuidores Cumprimento de todos os acordos estabelecidos com a empresa
1]
Clientes Cumprimento de todos os acordos estabelecidos com a empresa

36




Tabela 12: Oportunidade de melhoria
Fonte: Elaborado pela autora

Partes Interessadas Acoes a tomar (oportunidade de melhoria)

Novo sistema de prémios (implementado recentemente), melhoria
Colaboradores continua da infraestrutura (em curso), formacéo de colaboradores

(em desenvolvimento)

Melhoria da medicdo de KPI's produtivos e qualitativos (em curso),

(7]
o
g Supervisores acompanhamento de ndo conformidades e acdes de melhoria (a
t _
- iniciar)
Responsaveis de Continuacdo do desenvolvimento e implementacdo de melhoras
departamento continuas
Administracao Desenvolvimento e implementacdo de um sistema de gestao
Fornecedores Planos de controlo e avaliacdo de matérias-primas e fornecedores
o Melhoria, monitorizacdo e ligacdo de processos produtivo e
e Distribuidores o o _
5 qualitativo de modo e melhorar a eficacia do processo existente
%
w Melhoria, monitorizacdo e ligacdo de processos produtivo e

Clientes
qualitativo de modo e melhorar a eficacia do processo existente

3.3 Processos

No ponto presente sdo descritos os procedimentos, que até ha data de inicio do estagio eram
inexistentes, criados e que no futuro vao ser inseridos no manual da qualidade. Para além da criacao
dos procedimentos foi, também, desenvolvido um programa, para cada um deles, que tem como objetivo
auxiliar na monitorizacao dos processos. Posto isto, esta seccao divide-se em trés partes, que se referem
aos trés procedimentos criados, o primeiro sobre o desenvolvimento de novos produtos, o segundo
referente ao procedimento de auditorias internas e por fim o método para a avaliacao de fornecedores.
De notar, que todos os procedimentos foram aprovados pela gestao de topo, que ja detinha um femplate,

Apéndice lll, para a descricdo dos procedimentos desenvolvidos.

3.3.1 Desenvolvimento de Novos Produtos

O desenvolvimento de novos produtos (DNP) foi o primeiro procedimento a ser acrescentado aos

procedimentos ja criados. Primeiro, e apds um brainstorming de como se processa desde a ideia de
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produto até lancamento para producao, foi esquematizado o processo. Para a descricdo deste esquema
foi utilizada a ferramenta fluxograma, uma vez que é um diagrama organizado e conectado.

Assim, foi desenvolvido o fluxograma, Apéndice IV, pertencente ao desenvolvimento de novos produtos.
Segue-se a descricao de todo o procedimento para o desenvolvimento de novos produtos (DNP).

Todos os setores do mercado sdo confrontados com uma concorréncia de elevado nivel, onde o indicador
qualidade preco é a opcédo fulcral do cliente. Assim, as organizacdes que pretendem manter uma posicao
no mercado tém a necessidade de aprimorar os produtos, bem como investir em inovacao e criacao de
novas opcoes, de forma a estabelecer uma vantagem competitiva.

Para o desenvolvimento de novos produtos séo varios os passos a tomar em consideracao, sendo os
passos-chaves os seguintes apresentados:

- Oportunidade do Desenvolvimento de um Novo Produto

- Projecao do Novo Produto

- Pesquisa e selecao de materiais

- Criacdo do Prototipo

- Criacao de Amostras

- Industrializacao

- Inicio do processo de Certificacdo do Produto

- Pré-Producao

- Producao das encomendas em largas escalas

O processo de desenvolvimento de novos produtos tem inicio com a prospecdo e pesquisa de
oportunidade de mercado. A pesquisa no mercado & uma técnica relevante para o projeto de
desenvolvimento de um novo produto, ja que permite identificar qual as caracteristicas de maior
necessidade por parte do cliente. Além disso, a pesquisa de mercado €, também, uma forma
de averiguar qual o interesse dos clientes no novo produto.

Neste primeiro passo, o departamento Comercial/Marketing tem o papel fundamental de prospecéao e
pesquisa de oportunidades do DNP (Figura 17). Sao varias as formas da proveniéncia da prospecao e
pesquisa destes produtos, entre elas, a prospecao com recurso a clientes, onde é dado a conhecer o
conceito de produto e é analisado através da opiniao deste a hipotese de criacao, a pedido do cliente,
que sugere a empresa que analisara a possibilidade do mesmo ser adequado ou ainda a partir de

novidades que surgem no mercado, de forma a manter uma posicdo atualizada do que esta a ser usado.
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COMERCIAL/MARKETING

ETAPA 1|deia do desenvolvimento do novo produto
ETAPA 1.1: Desenvolvimento da ideia

INQUERITO SIM NAO
O produto responde as necessidades do mercado? X
O produto é um artigo necessario inexistente na empresa? X

O produto surge da sugestdo de um cliente?

O produto é uma versao atualizada de um produto ja existente?

O produto é adequado as forgas da empresa?

O valor final pretendido é exequivel para ter um produto de qualidade?

N2 PROJETO 22/001 CLIENTE AMF DATA DE ENTREGA 20/abr
MARCA AMF

ETAPA 1.2: Criagdo do prétotipo

RESPONSAVEL | Célia

ETAPA PROGRAMADA PARA 15/jan

Especificag6es de protecao e seguranga

Protétipo

Observagées

Figura 17: Mockup Etapa 1 referente ao desenvolvimento da ideia do novo produto e criagcao do prototipo pela area comercial e marketing
Fonte: Elaborado pela autora

O préximo passo € a projecdo do novo produto (Figura 18). Nesta fase, acompanhado do desenho, deve-
se definir a funcionalidade do novo produto e em que ele agregara valor para os clientes, devem ser
listados e avaliados os possiveis riscos, assim como devem ser considerados todos os lucros e gastos.
No fim espera-se um trabalho arduo por parte do departamento de Desenvolvimento, ja que, nesta etapa
serdo definidos os parametros, digamos, mais importantes para a viabilidade do projeto, nomeadamente

o direcionamento do produto, o Zarget price e as caracteristicas de protecao e seguranca.

DESENVOLVIMENTO
ETAPA 2 Projecdo do novo produto

ETAPA 2.1: Especificagdes do produto
RESPONSAVEL [ Clara
ETAPA PROGRAMADA PARA | 25/fev |
Target price | 23 |Referéncia 22/001/04 Nome | Teste
Caracteristicas de protegdo e SP1 A/E/FO/P
seguranga SRA HRO
Biqueira ALUMINIUM Altura da Gaspea | A
Forma 42
[ vibiliddle [ sim [ Nao |
Requisitos do cliente exequiveis? X
As etapas foram realizadas conforme previstd X
Todas as informacdes foram documentadas? X

Figura 18: Mockup Etapa 2 referente a especificacdo do produto
Fonte: Elaborado pela autora

Aprovada a projecdo do novo produto, €, entao, iniciada a pesquisa dos materiais que serao utilizados
no novo produto de acordo com o definido anteriormente, isto é, de forma a cumprir com as
caracteristicas de seguranca e protecao e o farget price.

A selecdo dos materiais é feita em cooperacdo com diversos departamentos de forma a cumprir com

todos o0s requisitos necessarios e aprovados (Figura 19). O departamento de Desenvolvimento tem a
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responsabilidade de acompanhar todo o processo de selecao e validacao de materiais e garantir que os
mesmos tenham as especificacdes técnicas definidas no passo anterior assim como interligar todas as
diferentes fases de selecdo e validacdo de materiais. O departamento de Qualidade tem o dever de
garantir que os materiais correspondem as caracteristicas técnicas que o produto final deve ter, para
que tudo esteja em conformidade com as especificacdes requeridas quer pelo cliente, quer pelas normas
de certificacdo de calcado de seguranca. E ainda o departamento de Compras é responsavel pela selecao

do fornecedor, de forma a conseguir que o produto seja competitivo no mercado na relacao qualidade

preco.
COMPRAS
ETAPA 3 Sele¢do dos materiais
ETAPA 3.2: Selecdo do fornecedor e custos
RESPONSAVEL
ETAPA PROGRAMADA PARA 12/mar | Fornecedor
Clicking
Designation Material Color Und. Cons. Thickness |Unit Cost |Prod. Cost
VAMP+FACINGS INT S DOUBLE SP 18-1GREY 0 0[1,8mm 3
QUARTERS+TONGUE[INT S DOUBLE SP 18-1GREY 0 0[1,8mm 4
SOFT+QTRAPL PN MICRO PRO 1.8 BRWHITE 0 0[1,8mm 5
Lining
Designation Material Color Und. Cons. Thickness |Unit Cost |Prod. Cost
VARTER+TONGUE LINI|LLA PORO MAX COR WHITE 0 0[/1,0mm 4
COUNTER LINING | CAMBRELL150GR [BLACK 0 0[/1,0mm 5
VAMP LINING EN MATERIAL PERFU|GREY 0 0[1,0mm 6
REEINFORCEMENT | THERMO-ADHESIVE [GREY 0 0 0 0
COLLAR FOAM |10 mm HIGH DENSITY 0 0 0 0 0
TONGUE FOAM |5 mm LOW DENSITY 0 0 0 0 0
Closing
Designation Material Color Und. Cons. Unit Cost |Prod. Cost
THREADS NR. 20 POLYESTER SELF COLQ 0 0 1
THREADS NR. 40 POLYESTER WHITE 0 0 2
STIFFNER THERMOPLASTIC 0 0 0 3
EYELETS METALIC NR 9 WHITE 0[24/PAIR 4
ANTISTATIC TAPE 12mm LACE GLOBALFIT GREY TO BE STIT 0 5
ESD LABEL TEXTILE ON FACING YELLOW/H 0 0 6
CEN LABEL STITCH ON TONGUE LINING  |[EN 345 S3|UN 2/PAIR 7
BRAND LABEL TOWORKFOR ON TONGUE  [BLACK/GRUN 2/PAIR 1
RODUCTION DATE+SIZ TEXTILE ON TONGUE 10/2010 |UN 2/PAIR 0,5

Figura 19: Mockup Etapa 3 referente a selecéo dos materiais e custos
Fonte: Elaborado pela autora

Finalizada a selecao de materiais, o departamento de Desenvolvimento concebe, a escala laboratorial e
piloto, 0 protdtipo com as caracteristicas pretendidas (Figura 20). O protétipo produzido nesta etapa é
submetido a analises percetuais que determinam ou nao a necessidade de reformulacao do produto,

nomeadamente a pesquisa de novos materiais.
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Figura 20: Mockup Etapa 3 referente aos testes as caracteristicas do produto
Fonte: Elaborado pela autora

QUALIDADE
ETAPA 3 Selecdo dos materiais
ETAPA 3.3: Caracteristicas do produto
RESPONSAVEL | Joana
ETAPA PROGRAMADA PARA | 15/mar
TESTES
Gaspea Forro
OK NOK OK NOK
Quimicos [0 |Quimicos O
Rasgamento [0 |Rasgamento O
Abras3o [0 |Abrasdo O
Permeabilidade e coeficiente do vapor de &g O Permeabilidade e coef do vapor de dgua O
Tracdo O Resisténcia a permeabilidade da 4dgua O
Permeabilidade 4gua na sola ]
Forro do Calcanhar Cabelar
OK NOK OK NOK
Quimicos [ |Quimicos O
Rasgamento [] |Espessura ]
Abras3o ] |Abrasdo ]
Absorgdo / desabsorgdo ]
Perfuragdo ]
Biqueira Sola
OK NOK OK NOK
Impacto / compressio O  |Quimicos ]
Impacto / compressdo (artigo acabado) O Rasgamento O
Quimicos O [Oleo ]
Geometria da biqueira 0 |Abrasio ]
Deslizamento O
Geometria dasola O
Flexdo [
Ades3o sola entre sola O
Ades3o sola entre forro ]
Hidrélise ]
[ viabilidade [ sim | Nio |
0 estudo de objetivo de custo foi feito? X
As especificagdes do produto estdo detalhad X
A testagem foi realizada com sucesso? X
Todas as informagdes foram documentadas? X

Dada a validacdo do protétipo, segue a informacdo sobre as caracteristicas do padrao ao fornecedor

selecionado, que iniciara o processo de criacao da amostra. Para a validacao desta o departamento de

Desenvolvimento deve verificar se ha alteracdes importantes a fazer que possam, de certa forma, melhor

o0 produto projetado (Figura 21).

ETAPA 4 Criagdo da amostra
ETAPA 4.1: Viabilidade da amostra
FORNECEDOR | 0
ETAPA PROGRAMADA PARA | 25/mar |
Ha necessidade de alterages? X
A amostra veio com as especificagdes pedidal X
Todas as informagdes foram documentadas? X

Figura 21: Mockup Etapa 4 referente a viabilidade da amostra
Fonte: Elaborado pela autora
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Validada a amostra segue-se para a fabricacdo (Figura 22), pela modelacdo a escala piloto, onde os

produtos produzidos sao submetidos a testes internos.

ETAPA 5 Industrializagdo

ETAPA 5.1: Modelagdo em escala piloto

RESPONSAVEL [ Paulo
ETAPA PROGRAMADA PARA 30/mar
Tam N¢ da Biqueira Observagoes Custo de Materiais | Custo de Podugdo [Total
42 3 20 30 50

oljojo|o

Escala de Tam

Ha necessidade de alterages? X

|Todas as informagdes foram documentadas? | X | |

Figura 22: Mockup Etapa 5 referente a modelacdo em escala piloto
Fonte: Elaborado pela autora

Os testes internos (Figura 23), levados a cabo pelo departamento de Desenvolvimento, visam determinar
se o produto produzido estd de acordo com os requisitos especificados durante a fase de
desenvolvimento. Destes pode resultar a fabricacdo de uma amostra melhorada, uma nova pesquisa de

materiais ou ainda, em casos particulares, voltar a projecdo do produto.

ETAPA 5 Industrializagdo

ETAPA 5.2: Testes

RESPONSAVEL
ETAPA PROGRAMADA PARA 06/abr |
TESTES
OK NOK
Uso O

Figura 23: Mockup Etapa 5 referente aos testes realizados internamente
Fonte: Elaborado pela autora

Aceite a fase de industrializacdo, o departamento da Qualidade inica o processo de certificacdo do
produto de acordo com o procedimento ja existente na organizacao (Figura 24). A certificacdo do produto
torna-se um processo de extrema importancia, uma vez que é um instrumento que permite aos
fabricantes demonstrarem de uma forma imparcial e credivel a qualidade, a fiabilidade e
as performances dos seus produtos na medida em que reforca a confianca dos clientes, faz a diferenca
face aos concorrentes, aumenta a competitividade através da reducao dos custos da ndo qualidade,
reforca a imagem da empresa, facilita o0 acesso a novos mercados e permite evidenciar o cumprimento

de requisitos regulamentares.
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ETAPA 6 Certificagdo do produto

ETAPA 6.1: PT.001.01

RESPONSAVEL
ETAPA PROGRAMADA PARA 10/abr | CEE
TESTES

OK NOK OK NOK
Impacto / compress3o [0 |Adesdo solaentre sola O
Deslizamento [0 |Adesdo solaentre forro O
Corte O ]
ESD O

Documento de Certificagdo |

Figura 24: Mockup Etapa 6 referente a certificacdo do produto
Fonte: Elaborado pela autora

Antes da producao do novo produto em grande escala, € necessario estipular alguns aspetos. Esta etapa
conta com a colaboracao dos departamentos de Compras, Desenvolvimento e Marketing, ja que se define

o design da caixa de embalamento do produto e as etiquetas a usar no mesmo (Figura 25).

ETAPA 7 Pré producdo

ETAPA 7.1: Embalamento e etiquetas

RESPONSAVEL Paulo

ETAPA PROGRAMADA PARA 15/abr |

Designation Material Color Und. Cons. Unit Cost
LACES FLAT 0,8x120 cm WHITE 1,5

Figura 25: Mockup Etapa 7 referente ao embalamento e etiquetas
Fonte: Elaborado pela autora

Segue-se por fim para a fase final, onde o produto ja pode ser encomendado e produzido em largas

escalas (Figura 26).

ETAPA 8 Apresentacdo do produto

ETAPA 8.1: Comercializagdo do novo produto
RESPONSAVEL | Luis
ETAPA PROGRAMADA PARA 21/abr
Ficha técnica para o marketing

Sim Nao

Produto apresentado ao cliente?

Produto langado nas redes sociais?

Produto apresentado internamente?

Figura 26: Mockup Etapa 8 referente a comercializacao do novo produto
Fonte: Elaborado pela autora

Relativamente ao programa de monitorizacao, este foi criado na ferramenta da Microsoft Office o Excel.
Fica aqui descrito o funcionamento do programa desenvolvido acompanhado por mockups do mesmo.
Dado que o DNP passa por varios departamentos, dividiu se o livro de Exce/em varias folhas diferentes,
cada uma correspondente aos departamentos envolvidos.

De forma a agilizar o processo e a dar um panorama do estado em que se encontra o DNP, a folha inicial
e comum a todos os departamentos é um cronograma (Figura 27) onde é preenchido em reunido com
todos os departamentos em que estabelecem uma data de inicio e termino de cada etapa do

desenvolvimento. Neste cronograma qualquer colaborador com acesso consegue perceber em qual
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etapa se encontra o DNP, tendo em conta que a data de termino, e por consequéncia a data de inicio
pode sofrer alteracdes, e nesse caso ha uma area de comentarios para que todas as alteracdes sejam
registadas. Para além disso, esta pagina tem um sistema de alerta de chegada ao tempo estipulado na
reunido, isto é, no caso faltar um dia a secéo fica pintado de vermelho, e ao faltar 3 dias de amarelo,
contando ainda com uma barra de tempo.

Para aceder a uma etapa basta selecionar o departamento responsavel pela mesma, na primeira coluna,

e é redirecionado automaticamente para o ponto selecionado.

DATA DE DATA | TEMPO
DEP ETAPA SUBETAPA STATUS |RESPONSAVEL INiCIO DE |DECORRIDURACAQ % |COMENTARIOS
TERMI DO
comymr |ETAPA 1 Ideia do ETAPA 1.1: Desenvolvimento da ideia célia 1/jan | 15/jan |14 14 100%
desenvolvimento do novo
COM/MKT ETAPA 1.2: Criagdo do prétotipo Célia 15/jan | 18/fev |34 34 100%
DES E::mj Projecgo domovo e b0 5 1. Especificacdes do produto Clara 18/fev | 25/fev |7 7 100%
DES ETAPA 3 Selegdo dos materiais [ETAPA 3.1: Matéria prima e desenho Clara 25/fev | 1/mar |4 4 100%
COMPRAS ETAPA 3.2: Selegdo do fornecedor e custos 0 1/mar |12/mar|11 11 100%
QUAL ETAPA 3.3: Caracteristicas do produto 12/mar |15/mar|3 3 100%
DES ETAPA 4 Criagdo da amostra ETAPA 4.1: Viabilidade da amostra 15/mar |25/mar|10 10 100%
DES ETAPA 5 Industrializagdo ETAPA 5.1: Modelagdo em escala piloto 25/mar |30/mar|5 5 100%
QUAL ETAPA 5.2: Testes 30/mar | 6/abr |7 7 100%
ETAPA ificaca
QUAL 6 Certificaco do ETAPA 6.1: PT.001.01 6/abr | 10/abr |4 4 100%
produto
DES ETAPA 7 Pré produgdo ETAPA 7.1: Embalamento e etiquetas 10/abr | 15/abr |5 5 100%
COMPRAS ETAPA 7.2: Custos 10/abr | 12/abr |2 2 100%
COM/MKT ETAPA 8 Apresentagdo do ETAPA 8.1: Comercializagdo do novo 20/abr | 21/abr |1 1 100%
produto produto

Figura 27: Mockup Cronograma
Fonte: Elaborado pela autora

As etapas seguem o fluxo ja descrito anteriormente, quando apresentado o fluxograma, acompanhadas
com as mockups do que é apresentado no Excel.

Durante todo o processo sdo descritos pontos que sdo de extrema relevancia para a ficha técnica do
produto. Assim, quando chegado ao fim tem-se uma ficha técnica que é preenchida automaticamente
aquando das varias etapas em que os dados necessarios da mesma foram preenchidos pelos diferentes
departamentos (Apéndice V).

Por fim, ha uma folha de dados, onde facilmente qualquer departamento pode aceder. Estes dados

referem-se a especificacdes do calcado de seguranca que a empresa segue escrupulosamente.
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3.3.2 Auditorias Internas

Apds termino da implementacao do processo de DNP foi desafiado pela organizacao ao desenvolvimento
do processo e do programa de planeamento de auditorias internas.

As revisdes dos procedimentos existentes na organizacdo asseguram uma melhoria eficaz, na medida
em que permite o entendimento de que um procedimento € ou nao adequado, para além disso a revisao
continua ajuda a identificar oportunidades de melhoria.

Uma ferramenta de avaliacdo sistematica sdo as auditorias internas, que permitem, a organizacao, ter
uma visao ampliada da situacdo em que a mesma incorre, isto &, realizar periodicamente auditorias aos
varios departamentos existentes faz com que as falhas sejam identificadas e tomadas acdes corretivas
de forma a melhorar areas de trabalho.

Para além dos beneficios que trazem em relacdo & melhoria continua dos processos, a realizacdo
periodica fornece uma preparacdo extra para uma eventual auditoria externa.

Analisando o fluxograma formulado, Apéndice VI, o procedimento de auditorias ¢ iniciado com a definicdo
do programa de auditorias. Neste programa, sdo definidas pelo Gestor de Qualidade as datas de
realizacao e as equipas auditoras, no documento a que chamamos plano anual, que é analisado e
aprovado pela Equipa da Qualidade e posteriormente divulgado a administracdo que o aprova para
posteriormente ser divulgado a toda a organizacao.

A realizacao de cada auditoria segue uma lista de verificacdes, que é previamente definida e detalhada
pelo gestor de qualidade. Esta lista é adequada a cada tipo de departamento a ser auditado e aos
procedimentos existentes no departamento. A preparacao deste documento tem de ter em base a
auditoria anterior de forma a incidir nas falhas detetadas, para que se perceba a evolucdo das acdes
corretivas. Para uma preparacédo concisa o auditado tem acesso a esta lista para que tenha tempo de
preparacao e disponibilidade total para a auditoria. Esta preparacéo passa pelo decreto da entidade
auditada, isto €, quem vai estar envolvido e acompanhar a auditoria.

E definido o documento de verificacdo e o auditado, e depois da aprovacdo pela gestdo de topo, sdo
definido os auditores, que devem ser um recurso, interno ou externo, com capacidade de auditar e
manter a o profissionalismo que uma auditoria envolve.

Apds escolhidos os auditores é constituida a equipa auditora, que deve respeitar a insubmissao face a
area auditada. Em seguida, é preparada a auditoria, onde € analisada a documentacao aplicavel e
definido o plano que posteriormente é comunicado ao responsavel da area a auditar.

No dia da auditoria o auditor coordenador realiza a reuniao de abertura onde sao mais uma vez

esclarecidos os objetivos da auditoria.
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A auditoria é realizada em forma de entrevista, onde ¢ solicitado os varios documentos envolvidos que
pode gerar constatacdes a serem ditas ao auditado. No fim é feita uma reunido, reunido de encerramento,
onde se faz um breve resumo das verificacdes apontadas.

Por fim, resulta um relatério onde é indicado as ndo conformidades, os pontos fortes e os pontos a
melhorar e ainda um plano de acdes corretivas sugestivo para ser entregue a area auditada e ao
responsavel pelo departamento da qualidade (Apéndice VII).

Face as fundamentacdes dadas deve ser definido pelo departamento auditado as acdes corretivas
efetivas a que se propde, sdo estas acoes que sdo alvo chave de auditoria numa préxima. E entdo
iniciado um ciclo de melhoria continua baseado no ciclo PDCA, uma vez que é feito o planeamento das
acoes a tomar, implementadas, verificado a sua eficacia e a tomada de novas acdes de melhoria.
Resumido o processo, seguiu-se para o programa, no £xcel, que pretende efetuar a monitorizacdo das
auditorias.

Tal como anteriormente, a folha de Exce/ esta dividia por folhas interativas, que correspondem aos
diferentes departamentos da organizacao. A pagina inicial é o plano anual de auditorias que é preenchido
na reunido anual de planeamentos da empresa. Neste planeamento (Figura 28) é colocado o contacto
do auditado e 0 més, ou meses, em que a sua area vai ser auditada, a ideia € que todos os departamentos

tenham acesso ao plano de forma a organizarem-se para a auditoria.

AUDITORIA INTERNA

P RECURSOS
PLANEAMENTO QUALIDADE IT CONTABILIDADE PRODUCAO COMPRAS MARKETING VENDAS HUMANOS DESENVOLVIMENTO

2021
Contacto Auditado Semallan |Fev [Mar |Abr Mai [Jun Jul  |Ago |[Set|Out Nov Dez

Qualidade
IT
Contabilidade
Produgdo
Compras
Marketing
Vendas
Recusos Humanos

DEPARTAMENTO

Desenvolvimento

Figura 28: Mockup planeamento das auditorias
Fonte: Elaborado pela autora

As restantes folhas do documento de monitorizacdo contém as listas de verificacao que sao previamente
escritas para que no tempo certo estejam disponiveis para visualizacao de cada departamento. Para
além da lista, ¢ feito um sistema de avaliacdo de nivel de criticidade, onde uma avaliacdo contada com
um é considerada uma NC e por isso necessita de intervencao rapida, cotada com dois € um ponto que
deve ser controlado mais detalhadamente e cotado com trés quando se averigua uma conformidade do

ponto observado. Das varias cotacoes atribuidas sai uma média que é baseado na seguinte equacao:
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1XNC+2xNecessita Controlo+3xX0K
namero total de pontos verificados’

Classificacao da Auditoria =

onde NC sao todos os pontos classificados com um, Necessita Controlo todos os que sdo cotados com
dois e OK com trés. Desta forma, a propria auditoria tera uma classificacdo igual a cada ponto, isto &,
se:

0 < Classificagdo da Auditoria < 1,44, considerado que séo necessarias acdes rapidas na area
auditada;

1,45 < Classificagdo da Auditoria < 2,44, considerado que é necessaria uma atencéo extra a
area;

2,45 < Classificagdo da Auditoria < 3, considerado que o departamento estd a seguir um
caminho correto para a qualidade do produto/servico.

Na Figura 29 é apresentado um exemplo de uma auditoria feita, onde é apresentado a lista de

verificacdes, o nivel de criticidade, e a pontuacao da auditoria segundo as ocorréncias.

AUDITORIA INTERNA

PLANEAMENTO QUALIDADE T CONTABILIDADE PRODUCAO COMPRAS MARKETING VENDAS RECURSOS HUMANOS DESENVOLVIMENTO
Auditoria n® 2021/001 [Data] 19/out/21
Ultima auditoria - IPontua;Eo da ultima auditoria | -
Préxima auditoria - [Auditor | Célia Oliveira |Auditado | Rui Pinto
NiVEL DE CRITICIDADE
2
Necessita de controlo Ocorréncias 2 18
[ Lista de Verificagdes
Limite Itad - - Observagbes
1. Nivel de reclamagdes 0,60% 0,63% X limite atualizado recentemente de 0,4% para 0,6%
2. Tempo de certificagdo de um Novo Produto 6 12 X em semanas
3. Criagdo de auditorias internas AMF - - X Falta o planeamento das auditorias
4. Programa de controlo de CADS/REACH - - X Documento sem datas de ltimo controlo
5. Atualizagdo do programa de controlo de matérias primas - - X
6. Controlo de produto acabado 3 3 X |por semana
7. Controlo de matérias primas por lote - X no caso de solas e gaspeas ndo acontece uma vez que
8. Processo de ndo conformidades e agdes corretivas - - X
9. Calibragdo de equipamentos anual anual X
10. Tempo de resposta a reclamagdes de clientes 10 dias <10 X
11. Tratamento de amostras, protétipos e encomendas - - X |Mesmo documento do controlo de produto acabado

12.1. Conteudo da Documentagdo do SGQ

Declaragdes documentadas de politica de qualidade e objetivos
promulgados pela gestdo que sejam consistentes e mensuraveis e que - - X
oferegam compromisso com a melhoria continua

ndo existe, apesar de haver a maior dos procedimentos

Manual de qualidade - - X
em separados

Procedimentos documentados necessarios - documentos, incluindo registos,
para garantir o planeamento, operagdo e controle dos processos e a - - X
sequéncia e interagdo desses processos

Registos obrigatérios - - X
12.2. Contetido do Manual de Qualidade
Objetivos do SGQ - - X
Procedimentos documentados ou referéncias deles - - X
Descrigdo da interagdo entre os processos - - X
12.3. Existéncia de procedimento para o Controlo de Documentos que define:

Aprovagdo, revisdo e atualizagdo de documentos - - X
Identificagdo do estado de revisdo e o formato de alteragdes nos X
documentos - -
Identificagdo e uso de documentos desatualizados - - X
Identificagdo e controle dos documentos externos necessarios - - X
Versdo mais recente dos documentos disponivel - - X

12.4. Procedimentos para Controlo de Registos
Procedimentos abrange a identificagdo, armazenamento, protegdo, R R X
recuperagdo e tempo de reten¢do
Registos facilmente identificveis e recuperaveis - - X

Figura 29: Mockup referente a auditoria interna ao departamento da qualidade
Fonte: Elaborado pela autora
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3.3.3 Avaliacao de Fornecedores

Por fim, a organizacao propds ainda a criacdo do procedimento de avaliacdo dos fornecedores. Este
processo ja tinha sido iniciado, contudo ainda nao havia uma estrutura sélida para que o procedimento
fosse implementado.

No documento que descreve este procedimento é descartado o fluxograma, uma vez que para cada tipo
de fornecedor a avaliacdo ndo tem o mesmo impacto na empresa, o que significa que para diferentes
fornecedores nao sao obrigatorios a avaliacdo de todos os critérios.

Assim, o programa desenvolvido é mais que uma avaliacdo dos fornecedores, ¢ também uma ferramenta
de auxilia na escolha do fornecedor. Esta selecao e avaliacdo é classificada tendo em conta diversos
fatores que tém uma preponderancia na selecdo do fornecedor que varia de acordo com o
produto/servico a que se esta a referir.

E ainda avaliada a suscetibilidade do produto a fraudes e o nivel de significancia que tem diretamente

no produto acabado.
a) Consideracoes gerais da avaliacao e selecao de fornecedores

Os critérios e a qualificacdo a que cada fornecedor, dependendo do fornecimento a que lhe compete,
tem de auferir os critérios a seguir detalhados.

A qualificacdo de fornecedores tem por base os sete parametros de avaliacdo descritos abaixo:

- Critério 1: Cumprimento dos prazos de entrega;

- Critério 2: Cumprimento das especificacdes contratadas;

- Critério 3: Capacidade de resposta as reclamacdes apresentadas;

- Critério 4: Capacidade de resposta a pedidos de informacao e atualizacées da mesma;

- Critério 5: Capacidade de resposta face a imprevistos;

- Critério 6: Qualidade dos produtos/servicos fornecidos;

- Critério 7: Verificacdo da matéria-prima a entrada do armazém.

Cada um dos critérios referidos tem um determinado peso, que é determinado pela empresa, para o
célculo do indice da Qualidade do Fornecedor (IQ) e atinge no maximo de trés pontos, correspondente a

cem porcento.
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Assim sendo, tem-se:

Tabela 13: Ponderagéo versus Critérios versus Escala [1,3]
Fonte: Elaborado pela autora

1 2 3
Ponderacéo Critérios Mau Suficiente Bom
0,2 Critério 1 0,07 0,14 0,2
0,15 Critério 2 0,05 0,1 0,15
0,1 Critério 3 0,04 0,07 0,1
0,05 Critério 4 0,01 0,03 0,05
0,1 Critério 5 0,04 0,07 0,1
0,35 Critério 6 0,11 0,22 0,35
0,05 Critério 7 0,01 0,03 0,05

0,33 0,66 1

b) Classe de Qualificacao
Os fornecedores serao submetidos a avaliacdo dos critérios ja referidos, a excecao do critério 3, 4 e 5
que poderao nao estar sujeitos, caso nao seja aplicado este critério a um fornecedor, este sera avaliado
com a pontuacdo maxima nestes critérios pela falta de necessidade que é tomada como ndo havendo
reclamacdes e/ou nao ser necessario pedir informacdes sobre os seus produtos, partindo do principio
de que estes sao atualizados sem ser solicitado.
Assim, a cada fornecimento sera feita a avaliacdo do fornecedor,

IQFornecimento = i7=1(Ci * Pi):

onde C representa a classificacdo do critério i e P a sua ponderacao atribuida.
Esta avaliacao servira para obter um IQryrnecedor geral, isto é, os varios fornecimentos entram na
qualificacdo do fornecedor através da férmula:

2 IQFornecimento
n? de fornecimentos pontuados

IQFornecedor -

Se,

2,5 < 1Qforneceaor < 3, 0 fornecedor esta qualificado.
1,1 < 1Qfornecedor < 2,5, 0 fornecedor necessita de um plano de melhoria.

1Qfornecedor < 1,1, 0 fornecedor é excluido do grupo de fornecedores da empresa.
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c) Atribuicdo dos pontos

A cada fornecedor sdo atribuidos pontos por cada um dos critérios avaliados de acordo com a seguinte

escala:
Tabela 14: Tabela de critérios versus escala
Fonte: Elaborado pela autora
Critério 1: 3 pontos: Cumpriu o prazo de entrega;

Cumprimento dos

prazos de entrega

2 pontos: Nao cumpriu, mas nao implicou atraso no normal funcionamento dos
servicos da empresa;

1 ponto: Nao cumpriu e implicou paragem nos servicos da empresa.

Critério 2:

Cumprimento das

3 pontos: Cumpriu todas as condicdes do pedido e/ou as especificacées dos
produtos;

2 pontos: Cumpriu parcialmente as condicdes do pedido e/ou as especificacdes

resposta as

reclamacoes

especificacoes
dos produtos;
contratadas
1 ponto: Nao cumpriu as condicdes do pedido e/ou as especificacdes dos
produtos.
Critério 3:
Capacidade de

3 pontos: Resolveu o problema, ou ndo houve reclamacoes apresentadas;
2 pontos: Resolveu o problema, mas com atraso;

1 ponto: Nao resolveu o problema.

informacao e

atualizacdes da

apresentadas
Critério 4:
Capacidade de
3 pontos: Respondeu dentro do prazo estabelecido ou nao foi necessario o
resposta a
contacto;
pedidos de

2 pontos: Nao respondeu dentro do prazo estabelecido, mas nao causou
atrasos;

1 ponto: Nao respondeu dentro do prazo estabelecido e causou atrasos.

mesma
Critério 5: 3 pontos: Satisfez as necessidades face ao imprevisto de forma imediata, ou
Capacidade de | nao houve imprevistos;
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resposta face a | 2 pontos: Satisfez as necessidades face ao imprevisto, mas nao de forma
imprevistos imediata;

1 ponto: Nao satisfez as necessidades face ao imprevisto.

Critério 6:
Qualidade dos

3 pontos: O produto e/ou servico cumpre ou € superior com qualidade exigida

contratada;
produtos/servicos
2 pontos: O produto e /ou servico cumpre com a qualidade exigida contratada;
fornecidos
1 ponto: O produto e/ou servico tem uma qualidade inferior face ao contratado.
Critério 7:

Verificacéo da 3 pontos: Inexisténcia de nao conformidade ou ndo conformidade sem
matéria-prima a | importancia;
entrada do 2 pontos: Existéncia de NC com alguma importancia;

armazém 1 ponto: Existéncia de NC que requer atencao por ser de grande importancia.

No caso do critério sete, este é avaliado pelo armazém que faz uma verificacdo da matéria-prima a
entrada do mesmo. Esta avaliacdo passa por avaliar os seguintes parametros:

- Controlo visual da embalagem (Integridade da embalagem, estado de conservacao e danos diretamente
no material)

- Identificacao da matéria-prima (Designacao do produto, identificacao do fornecedor, nimero de lote e
numero de unidades)

- Guia de transporte versus matéria-prima rececionada (Designacao produto da guia = designacao do
produto no rotulo, quantidade designada na guia = quantidade recebida; numero do lote na guia =
numero do lote identificado no rotulo)

Apos feita esta avaliacao, e em caso de NC sera feita uma analise das mesmas para se entender o nivel
de importancia/impacto que tem no bom funcionamento da empresa. Este nivel de importancia esta
dividido em trés, SI (sem importancia), | (importante) e Ml (muito importante). Assim,

- Uma NC é classificada com Sl (zero penalizacbes e por isso recebe trés pontos na escala dos critérios)
qguando nao representa custos relevantes para a empresa e/ou pode ser resolvida no tempo imediato a
sua detecao e/ou nao tem repercussdes na qualidade.

- E classificada com | (uma penalizacdo e por isso recebe dois pontos na escala dos critérios) quando a
nao conformidade representa custos relevantes para a empresa e/ou embora nao se verifiqguem

repercussdes na qualidade, pode haver a necessidade de efetuar alguns ajustes a nivel do planeamento.
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- E é classificada com MI (dois penalizacdes, ou seja, um ponto na escala dos critérios) quando a néo
conformidade representa custos elevados para a AMF ndo abrangidos pelo orcamento e/ou representa
paragens na producao.

Para além destas categorizacdes existe, na organizacao, uma classificacdo especial para os fornecedores
de gaspeas. Neste caso, os fornecedores sdo avaliados, tendo por base uma lista extensa de possiveis
defeitos e o seu nivel de criticidade (critico, médio ou menor), segundo as seguintes regras:

- Se, do total de matéria inspecionada mais de quarenta porcento for defeitos menores, e os defeitos
considerados médios estivem entre dez e vinte porcento e houver mais de dez porcento de defeitos
criticos o fornecimento é classificado com cotacdo um.

- No caso de, do total de matéria inspecionada, os defeitos menores estiverem no intervalo de dez a
quarenta porcento, os defeitos médios entre dez e vinte porcento e forem detetados até dez porcento de
defeitos criticos o fornecimento é avaliado em dois.

- Por fim, se ndo houver existéncia de defeitos criticos, e os médios forem inferiores a dez porcento do
total inspecionado o fornecimento é considerado de nivel trés.

O programa, em Excel, desenvolvido por base do descrito segue um fluxo de trabalhos.

O primeiro passo passa-se na rececdo de matéria-prima no armazém (Figura 30.). Nesta rececdo o
colaborador responsavel vais um primeiro controlo de qualidade, onde analisa varios pontos,
nomeadamente o controlo visual da embalagem, onde é analisado a integridade, conservacéo da
embalagem e os danos no material, a identificacdo da matéria-prima, onde se verifica a designacéo do
produto, a indicacdo de fornecedor, numero de lote e quantidade de matéria, e a verificacdo da guia de
transporte comparado com a matéria receciona, nomeadamente a designacao do produto, a quantidade
recebida e o numero de lote.

Nesta verificacdo o colaborador insere a data de rececao, o numero de relatério e o cédigo associado ao
fornecedor. A avaliacéo é feita com um NC, no caso de haver uma nao conformidade, ou C no caso de

0 ponto avaliado estar conforme.

Controlo Visual da Embal Identificagdo da Matéria - Prima Guia de Transporte vs Matéria - Prima receci

Integridade Danos Designacdo: uantidade:
4 Estado de . Designagdo | Indicagdo de Ne Bnag; ) @ X
da | diretamente N2 Lote N Produto guia = Recebida =

conservagdo .. |do Produto | fornecedor Unidades . . .
embalagem no material Produto rétulo | Designada guia

Lote: Guia =
Rétulo

Data de Rececdo | No Relatdrio | Cédigo Fornecedor

22/jun|21/345 F0004 NC NC NC NC NC NC NC NC NC NC
24/jun|21/090 F1012 NC

Figura 30: Mockup lista de verificacdo na rececdo de matéria-prima
Fonte: Elaborado pela autora
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Automaticamente é preenchido as linhas de uma nova rececdo em todos os pontos do programa, e 0
passo seguinte é aceder a folha de avaliacdo de NC (Figura 31.), onde é avaliado cada NC segundo os

critérios ja descritos em cima.

D Nivel
atade | iieo | Fornecedor | NC1 NC2 NC3 NCa NC5 NC6 NC7 NC8 NCO NC10 R
Recegao Importancia
APL-Comércio
22/06/2021| F0004 de Peles e 1 Ml 1 Ml 1 Ml 1 Ml 1 Mi 1 M 1 M 1 M 1 Mi 1 Mi 2
Couros, Lda
BASF Espanola
24/06/2021| F1012 S.L. (Filial PT) 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Figura 31: Mockup avaliacdo de nao comformidades
Fonte: Elaborado pela autora

Neste momento fica avaliado o critério sete, automaticamente, este fornecimento, onde pode ser visto
na folha de avaliacdo de fornecimentos. Os restantes critérios sdo preenchidos nesta mesma folha de

forma intuitiva, baseado nas escalas de cada critério e a que se refere (Figura 32).

Data 19 No Relatério | Cédigo Fornecedor 1Q_Fornecim Critério 1 Critério 2 Critério 3 Critério 4 Critério 5 Critério 6 Critério 7
Rececdo ento
22/06/2021|  21/345 FO004 _|APL-Comércio de P 1,8 1 |SUFICIENTE] 2 SUFICIENTE
24/06/2021|  21/090 F1012 |BASF Espanola S.L. 1,9 1 |SUFICIENTE| 2 |SUFICIENTE SUFICIENTE

Figura 32: Mockup indice de qualidade fornecimento
Fonte: Elaborado pela autora

A avaliacado por fornecimento serve para que seja feito de forma mecanica pelo £xce/ a avaliacdo por
fornecedores. Isto ¢, a avaliacdo do fornecedor ¢ feita baseada nos fornecimentos ao longo do tempo

(Figura 33).

Ranking | Cédigo Fornecedor 1Q_Fornecedor |Critério 1 | Critério 2 | Critério 3 | Critério 4 | Critério 5 | Critério 6 | Critério 7 |Qualificagdo

APL-Comércio de
5 FO004 Peles e Couros, 1,8 1 |ficien 2,
Lda

Plano de

3 fici 2 1
cien Melhoria

Figura 33: Mockup indice de qualidade fornecedor
Fonte: Elaborado pela autora

Assim, na hora de selecionar um fornecedor basta recorrer a dashboard de comparacdo (Figura 34)

criada onde é possivel fazer comparacao de fornecedores, dois a dois, por tipo de fornecimento.
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Escolher um fornecedor Escolher um fornecedor Servigo Biqueiras K
APL-Comércio de Peles e APL-Comércio de Peles e
F0004 F0004
Couros, Lda Couros, Lda

Fornecedor S

1Q Fornecedor 1Q Fornecedor =F0171

1,8 Esjot Goldenberg

=F0324

Smal di Antonio Losappio & C. SAS
=F0360

Ofipol - Oficina de Polimeros, Lda
=F0626

PR FR
Paladin (Yangzhou) Footwear Co. Ltd
e - ~F0678
1o PR L Alustrategy SRL
=F1091
I . I Flecksteel Ind. de Art. Metalicos

Critério 1 Critério 2 Critério 3 Critério 4 Critério 5 Critério 6 Critério 7 Total Geral

Figura 34: Mockup dashboard comparacao de fornecedores
Fonte: Elaborado pela autora

Para além disso a empresa tem ainda a opcao de verificar o estado geral dos fornecedores, isto &, existe
uma dashboard que da a empresa uma visdo panoramica da média dos fornecedores por critério, a

média do 1Q geral, bem como um ranking dos fornecedores melhores classificados (Figura 35).

Nimero de fornecedores MEDIA POR CRITERIO
108 2 2 2 2 3 2 2
Média IQ Fornecedores . .
0 0 2 Critério 1 Critério 2 Critério 3 Critério 4 Critério 5 Critério 6 Critério 7
’
TOP 10
Maior 1Q
0
2,4 0
’ 0
0

TAITAN 1,65
Menor IP APL-Comércio de Peles e Couros, Lda 18
BASF Espanola S.L (Filial PT) 19

ALIG 2,1
O CIPADE- Ind. E Inv. de Produtos Adesivos, S.A 2,1
Flecksteel Ind. de Art. Metalicos 24

Figura 35: Mockup dashboard geral de fornecedores
Fonte: Elaborado pela autora

Dada a relevancia, e impacto na empresa o fornecimento de gaspeas, houve a necessidade de criar
folhas no Excel/ para a documentacdo do mesmo. Assim sendo, quando o fornecimento é da matéria-
prima em questao, o colaborador deve fazer uma analise mais especifica.

Ha uma lista que descreve todos os defeitos com a devida classificacdo (critico, médio ou menor) e assim
qguando ¢ detetado um destes defeitos & necessario documentar na base de dados. Dessa base de dados
surge um documento por fornecedor onde apresenta a quantidade de cada defeito ja detetados em todos
os fornecimentos do mesmo, que pode ser também visualizado por artigo.

Esta classificacao é referente ao critério seis, que nao sendo um fornecedor de gaspeas é classificado
intuitivamente, mas neste caso ha uma agashboard (Figura 36) onde o colaborador seleciona o nimero

de relatdrio que quer avaliar e da automaticamente a classificacao do critério, segundo as regras ja ditas
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em cima. Nesta plataforma ¢, ainda, possivel visualizar o total de matéria inspecionada e ver e quantidade

de defeitos por criticidade.

Supplier unfit, changes required 1
10% > defeitos menores < 40% |
10% > defeitos graves + defei pplier app d but ch are 2
< 20%|0% > defei needed
N2 Relatério 21/138 7 criticos < 10%
Supplier approved 3

Rétulos de Li»Soma de Quantidade

CRITICAL 3
MAJOR 12
MINOR 2
Total Geral 17

Total Inspecionado por relatério

3 7,50
12 30,00

2 5,00 2 -
MAJOR+MINOR 14 17,50 -

Classificacao Supplier with variable qualify

Figura 36: Mockup dashboard avaliacao critério 6 no fornecimento de gaspeas
Fonte: Elaborado pela autora

De forma a agilizar a informacéao, todos os dados com fornecedores, lista de defeitos e resumo dos

critérios de avaliacdo encontram-se neste livro de £xcel.
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4. CONCLUSOES E TRABALHOS FUTUROS

Neste capitulo séo apresentados, em primeiro lugar, as conclusdes retiradas do estagio, os beneficios
encontrados e em que resultou o trabalho feito. Em seguida sdo apresentadas linhas de orientacdo para
trabalhos futuros, tais como as acdes corretivas sugeridas nas auditorias internas feitas entre outros

assuntos relevantes.

4.1 Conclusao

Ha uma clara importancia no mercado de trabalho no que toca ao que o cliente espera de um produto.
Esta expectativa torna-se mais facil de realizar quando existe um SGQ bem implementado e bem
percebido por todas as partes envolventes de uma organizacao. Para além da evolucdo de comunicacao
entre departamentos e entre cliente e empresa, ha uma maior confianca transmitida quando este sistema
¢ do conhecimento do cliente. Para além disto, em tempos de maior fluxo de producao, ter processos
de monitorizacdo e medicdo torna o processo mais rapido aquando de problemas no ambiente de
trabalho, isto &, se ha uma monitorizacdo efetiva, quando ha um problema de maquinas, entre outros,
facilmente se identifica o problema.

Nos proximos paragrafos sao referidas algumas consideracdes e conclusdes referentes aos contributos
feitos na empresa no ambito deste projeto face aos objetivos delineados.

Referente ao conhecimento e atualizacdo do documento do contexto da organizacdo, é percetivel a
importancia que traz a empresa, uma vez que o conhecimento daquilo que necessita de uma maior
atencao é um passo enorme para uma melhoria efetiva dentro da organizacao.

Em relacao ao procedimento de DNP nao se conseguiu tirar conclusdes que confirme a importancia da
sua exigéncia. Muitas vezes, a tentativa de melhoria numa organizacao é impedida pela resisténcia dos
colaboradores que a envolve. Apesar de, tanto o processo como o programa de monitorizacao, aprovado
e consciencializados pela gestao de topo de que seria uma melhoria efetiva no departamento uma vez
que combinava a agilizacao, com a organizacao historial e o estado do desenvolvimento, o departamento
de desenvolvimento da empresa nao foi capaz de se adaptar a uma mudanca em tempos de muito
trabalho em maos.

O procedimento de auditorias era, quando a entrada para o estagio, um procedimento muito ambicionado
pelo departamento de qualidade e pela gestao de topo. Numa fase em que a organizacao se encontra

em evolucao ascendente o controlo de todos os departamentos periodicamente é essencial para que a
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melhoria esteja na mira e que haja uma maior envolvéncia por parte de todos os colaboradores. Como
ja indicado foram feitas trés auditorias, nomeadamente ao departamento de producdo, qualidade e
desenvolvimento. Todas as auditorias foram enriquecedoras, e todos os auditados perceberam a
importancia do avanco e da atualizacdo constante que envolvam processos dos departamentos em
questdo para um progresso homogéneo da organizacdo. Na seccao seguinte, referente aos trabalhos
futuros, serdo apontadas algumas acdes corretivas sugeridas na auditoria interna.

O procedimento da avaliacdo e selecdo, bem como o plano de monitorizacao, de fornecedores foi bem
aceite pelos colaboradores que o envolvem, que descreveram 0 novo sistema de verificacdo e
monitorizacdo da matéria-prima chegada ao armazém de rececdo mais eficiente, agil, intuitivo e mais
organizado, visto que até ao momento o registo desta matéria era feito a mao em documentos impressos
gue muitas vezes nao eram elaborados e muitos deles acabavam por se perder. Deste programa de
monitorizacdo, ja resultou a eliminacdo de dois fornecedores que contribuiam para a ma qualidade da
prestacao da empresa para com os seus clientes.

Em suma, a criacdo de procedimentos dentro de uma organizacdo € uma mais-valia para o
encaminhamento da mesma. Destes procedimentos quando bem compreendidos, bem implementados
e bem-recebidos pelos envolventes trazem uma maior nocao do estado em que a empresa se situa
interna e externamente. Uma organizacdo que conhece integralmente todo o ambiente de trabalho e
toda a importancia que cada posto e cada processo tem, torna-se uma empresa apta para alcancar
objetivos a que se propde e mais. A organizacdo tem ainda um longo caminho pela frente no que diz
respeito a discricao dos procedimentos ja implementados na empresa e na criacao e melhoramento de
procedimentos, contudo sente-se uma grande motivacao para atingir objetivos que passam pela melhoria

do sistema de gestao da mesma.
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4.2 Trabalhos Futuros

As linhas de orientacao para trabalhos futuros propostas s@o fruto das auditorias internas feitas na
empresa.

Primeiro referente ao departamento de producéo, ha uma serie de valores que nao sao registados
diariamente, e apesar de terem todos os resultados para que estes valores sejam calculados, ndo existe
na verdade o controlo dos mesmos. Assim, sao definidos os pontos a serem calculados, e a devida
importancia deste calculo.

Takt Time

- da informacdo de quanto em quanto tempo o mercado procura um produto. Este valor torna-se de
extrema relevancia uma vez que, tem como um dos objetivos principais diminuir o tempo dos processos,
e isso so se torna possivel se houver conhecimento do ritmo que é necessario para entrega do produto.
WIP

- ¢ a soma do tempo de espera de processamento devido ao tempo que cada posto demora a produzir.
A limitacdo deste tempo permite com que a gestao de processo seja feita maneira a criar um bom fluxo
de trabalho prevenindo a sobrecarga. Assim, existe a oportunidade de localizar os gargalos nos processos
de trabalho, antes que eles se tornem bloqueadores.

Lead time

- corresponde ao tempo que um produto passa na linha de producdo. O Lead time esta diretamente
ligado ao bom atendimento oferecido aos clientes. Quando controlado, torna-se possivel identificar
ineficiéncias e oportunidades de melhorias, que vado contribuir para reduzir o lead time e,
consequentemente, permitir que os envios sejam realizados em prazos menores.

OEE

- ¢ um indicador da eficiéncia com que se usam os equipamentos. As vantagens deste método de
medicao sao varias. Permite a identificacao da oportunidade de melhoria a partir de tomadas de decisbes
a curto prazo, pois o resultado reflete diretamente as causas da baixa eficiéncia da maquina ou do
processo. A longo prazo, o OEE ajuda a melhorar a linha de producao por meio da compreensao das
perdas, também fornece uma maneira objetiva de estabelecer alvos de melhoria e rastrear o progresso
em direcao a atingir esses objetivos.

Deste modo, aconselha-se a criacdo de uma dashboard onde poderdo ser projetados em tempo real
todos estes valores. Assim, havera uma melhoria nos tempos de entrega, bem como um maior

conhecimento por parte da gestdo de topo de como a producao esta a funcionar em tempo real.
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E ainda proposto documentacéo, notada em falta, das formas como proceder em cada posto de trabalho.
Abordado o tema, percebe-se que a formacao é feita pessoalmente, contudo é extremamente necessario
todo o processo documentado, na hipdtese de nao haver pessoal qualificado para a formacéo. Assim,
aconselha-se a elaboracdo dos mesmos com todas as funcdes e indicacdes de cada posto, bem como a
forma de agir em caso de problemas.
Ainda no departamento de producéo, nao existe qualquer tipo de documento onde ¢ ilustrado e analisado
todo o processo desde o fornecimento de matéria-prima até a expedicdo de um produto, deste modo
aconselha-se a realizacdo de um VSM (Mapeamento de Fluxo de Valor) para a identificacdo de
desperdicios e assim uma forma de melhoramento do produto na sua entrega.
Na auditoria feita ao departamento de qualidade foram apontados os pontos que se seguem. O nivel de
reclamacoes por parte dos clientes aumentou e esta acima do limite proposto pela gestao de topo, apesar
de ndao muito acima € um ponto que necessita de ser controlo, e propde-se que seja aumentado o controlo
de matéria-prima de forma a uniformizar a qualidade do produto acabado.
Outro aspeto que se mostra critico € o tempo de certificacdo de um Novo Produto, visto que o tempo a
certificacdo deste depende de outras entidades fora da empresa uma sugestdo ao combate do excedente
de tempo é o contrato com penalizacbes com transportadoras e outras entidades envolvidas que
contribuam para o incumprimento do limite posto. Ainda no ambito de incumprimentos impostos, é de
notar o controlo de matéria-prima, que no caso de solas e gaspeas ndo é verificada como pretendido,
por lote, pondo em causa a qualidade do produto acabado, uma das formas de combater esta situacdo
€ o contrato de mais colaboradores, ou contrato de penalizacdes de transportadoras que se atrasam com
a entrega desta matéria e impede os colaboradores de controlar minuciosamente.

De referir que deveria de haver uma separacdo do local onde sao inseridos o controlo de produto
acabado e o0 de amostras/protdtipos e que deveria de ser datada o ultimo controlo feito de CADS/REACH.
No que toca ao sistema e gestao da qualidade falta ainda referir a falta de um manual de qualidade, que
apesar de muitos processos descritos, a falta deste impede, de certa forma, a interacdo entre os
processos, mais ainda a falta do planeamento anual de auditorias. Como é espectavel, pretende-se que
a organizacao implemente eventuais melhorias no seu SGQ.

No que toca a area de desenvolvimento, a maior falha que se encontra ¢ a falta dos registos histéricos
dos produtos desenvolvidos na empresa. O facto de nao existir registo faz com que erros cometidos uma
vez sejam cometidos varias vezes, visto ndo haver uma percecao clara do que falhou no desenvolvimento
de produtos passados. O departamento tem a disposicdo ferramentas de monitorizacdo, contudo nem

sempre faz uso da mesma, assim € necessario a envolvéncia de todos os colaboradores deste
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departamento para as ferramentas que tém a seu dispor possam ser usufruidas de forma a obterem
facilmente os dados de todos os produtos, de todos os erros e de todos os documentos relevantes, no
fim havera um claro melhoramento na comunicacao interdepartamental.

Fica assim concluido este contributo, em suma, retira-se que a empresa tem objetivos claros no que toca
ao melhoramento do SGQ, tem capacidade para os atingir e colaboradores, no geral, empenhados nesses

mesmos objetivos.
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APENDICE |

Questionario Contexto da Organizacao
0 questionario deve ser preenchida com um x conforme a situacdo em que a organizagao a enquadra, isto é, caso o descrito seja para a
empresa um ponto forte fraco, no caso da andlise interna ou ameaca/oportunidado na analise externa. Deve-se ainda no caso dos pontos
fracos e ameacas legendar o grau de importancia de 1 a 5, sendo a classificacao 1 de pouca importancia e 5 como potencial perigo para
a empresa.

Analise Interna

Area do Marketing
Produto

Ponto Forte Ponto Fraco |Nivel de Importancia

Desempenho do Produto
Embalagem (tamanho, design,...)
Imagem da marca

Catalogo

Desenvolvimento de novos produtos
Capacidade de inovacgao

Preco

Ponto Forte Ponto Fraco |Nivel de Importancia

Margem
Politica de descontos
Preco vs valor esperado

Distribuicao

Ponto Forte Ponto Fraco |Nivel de Importancia

Cobertura
Pontos de venda

Comunicacao

Ponto Forte Ponto Fraco |Nivel de Importancia

Notoriedade da empresa
Notoriedade dos produtos
Publicidade
Merchandising
Newsletter

Vendas

Ponto Forte Ponto Fraco |Nivel de Importancia

Volume de vendas
Evolucéo das vendas
Quota de mercado
Cross-selling
Up-selling

Relacionamento com os clientes

Ponto Forte Ponto Fraco |Nivel de Importancia

Politica de Fidelizacao
Cumprimento do compromisso
Valor do cliente

WebSite

Ponto Forte Ponto Fraco |Nivel de Importancia

Estrutura
Aspeto visual
Conteudo
Notoriedade
Divulgagao

Servico e Suporte

Ponto Forte Ponto Fraco |Nivel de Importancia

Garantias

Troca de produtos

Material de substituicao

Rapidez e eficacia no tratamento das reclamacées
Respeito dos prazos

Qualidade de servigo
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Area Financeira

Ponto Forte

Ponto Fraco

Nivel de Importancia

Resultados liquidos

Resultadospendas

Rentabilidade econémica

Rentabilidade financeira

Prazo médio de recebimentos

Necessidades de fundo de maneios

Nivel de solvabilidade

Area da Producio

Tecnologias utilizadas

Ponto Forte

Ponto Fraco

Nivel de Importancia

Cumprimentos de prazos de fabrico

Custos de producéo

Rentabilizacdo dos equipamentos

Controlo da qualidade

Desperdicios de fabrico

Area de Recursos Humanos

Ponto Forte

Ponto Fraco

Nivel de Importancia

Politicas de recrutamento e selecao

Grau de formacéao

Politica de renumeragao

Motivacdo

Adequacao as fungdes desempenhadas

Analise Externa

Aspetos Politicos

Oportunidade [Ameaca Nivel de Importancia
Situacéo politica
Politicas setoriais
Legislagao
Regulamentos sectoriais
Aspetos Economicos
Oportunidade [Ameaca Nivel de Importancia
Taxa de crescimentos da producgéo industrial
Emprego
Inflacéo
Taxa de juros
Aspetos Demograficos e Culturais
Oportunidade [Ameaca Nivel de Importancia
Tendéncias demograficas
Atitudes dos compradores
Aspetos Tecnologicos
Oportunidade [Ameaca Nivel de Importancia
Evolucao Tecnologica
Inovacédo Tecnoldgica
Tempo de obsolescéncia
Tecnologias alternativas
Concorréncia
Oportunidade [Ameaca Nivel de Importancia

Forca e imagem do concorrente

Capacidade financeira

Capacidade de reacéo

Produtos

Preco

Servigo pré-venda

Servico pos-venda

Distribuicao

Comunicacao

Nivel de satisfacdo do cliente
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APENDICE Il

Questionario Contexto da Organizacdo - Preenchido

Analise Interna

Area do Marketing
Produto

Ponto Forte Ponto Fraco [Nivel de Importancia
Desempenho do Produto X

Embalagem (tamanho, design,...) X
Imagem da marca X
Catalogo X
Desenvolvimento de novos produtos X
Capacidade de inovacao X
Preco
Ponto Forte Ponto Fraco |Nivel de Importancia
Margem X
Politica de descontos X
Preco vs valor esperado X
Distribuicao
Ponto Forte Ponto Fraco [Nivel de Importancia
Cobertura X
Pontos de venda X 2

Comunicacéao

Ponto Forte Ponto Fraco [Nivel de Importancia

Notoriedade da empresa X

Notoriedade dos produtos X

Publicidade X
Merchandising X
Newsletter X
Vendas

Ponto Forte Ponto Fraco [Nivel de Importancia

Volume de vendas X

Evolucao das vendas X

Quota de mercado X
Cross-selling X
Up-selling X

Relacionamento com os clientes

Ponto Forte Ponto Fraco |Nivel de Importancia

Politica de Fidelizacao X
Cumprimento do compromisso X
Valor do cliente X
WebSite
Ponto Forte Ponto Fraco |Nivel de Importancia

Estrutura X
Aspeto visual X
Conteudo X
Notoriedade X
Divulgacéo X

Servico e Suporte

Ponto Forte Ponto Fraco |Nivel de Importancia

Garantias

Troca de produtos

Material de substituicao

Rapidez e eficacia no tratamento das reclamacdes
Respeito dos prazos

Qualidade de servico

XXX | X | X | X | >
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Area Financeira

Ponto Forte

Ponto Fraco

Nivel de Importancia

Resultados liquidos

X

Resultadosendas

Rentabilidade econdmica

Rentabilidade financeira

Prazo médio de recebimentos

Necessidades de fundo de maneios

Nivel de solvabilidade

XX X< X< X< >

Area da Producio

Ponto Forte

Ponto Fraco

Nivel de Importancia

Tecnologias utilizadas X
Cumprimentos de prazos de fabrico X _
Custos de producao X
Rentabilizacdo dos equipamentos X
Controlo da qualidade X
Desperdicios de fabrico X _

Area de Recursos Humanos

Ponto Forte

Ponto Fraco

Nivel de Importancia

Politicas de recrutamento e selecéo X
Grau de formacéo X 3
Politica de renumeracgéao X
Motivacao X
Adequacéo as funcdes desempenhadas X 2
Analise Externa
Aspetos Politicos
Oportunidade |Ameaca Nivel de Importancia
Situacéo politica X
Politicas setoriais X
Legislacao X
Regulamentos sectoriais X
Aspetos Econéomicos
Oportunidade |[Ameaca Nivel de Importancia
Taxa de crescimentos da producgao industrial X
Emprego X
Inflacao X 3
Taxa de juros X
Aspetos Demograficos e Culturais
Oportunidade |Ameaca Nivel de Importancia
Tendéncias demograficas X
Atitudes dos compradores X
Aspetos Tecnolégicos
Oportunidade |[Ameaca Nivel de Importancia
Evolucdo Tecnologica X
Inovacgado Tecnologica X
Tempo de obsolescéncia X
Tecnologias alternativas X
Concorréncia
Oportunidade |[Ameaca Nivel de Importancia
Forca e imagem do concorrente X
Capacidade financeira X
Capacidade de reacao X
Produtos X
Preco X 3
Servico pré-venda X 3
Servico pos-venda X
Distribuicao X
Comunicagéao X
Nivel de satisfacdo do cliente X
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APENDICE Il

Template Procedimentos

Logatipe fa Empresa PROCEDIMENTO DE GESTAD

PG Do 00 — NOME DO PROCEDIMENTD

1. ABREVIATURAS E DEFIMICOES

Meste ponto sdo descritas definigfes relevantes 3 leftura do procedimenta e abresiaturas
2. OBIETIVOS

Meste ponto & descrito o abjetivo da criagdo do procedimento criado.
3. PROCEDAIMENTOS

Meske ponto & caracterizaca toco o protedimenta, passo a passo.

3.1. Fluxograma de processo

a flux-ugr:lrra nem sempre @ ublicado na descricio do procedimento, sendo ue este ponta ndo se

SNCoOnEra em todos a8 Sooumentos dos procedimentos da argani racho.

4, RESUMO DE ALTERACOES

Meste ponio @ onode se registam todas as alteragfes ao documento.

Edigda Data Descricio da Alteragia
A BrOvESCA0 Lata EiCan FRGIna
] 1del
PG.Oxx.00
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APENDICE IV

Fluxograma Desenvolvimento de Novos Produtos

— (R
o=
G0 mercado
Prospecao com

P—

Oportunidade do

desenvolvimento de
um novo produto

Dep. Desenvolvmento

» Pesquisa e selecao
L> 0w comrs——( o)
-

materiais.
0op Carmln—I Garantia do
-Dop. dod caractoristicas do
Dep. Deservolvmento prodo

1]
L

Industrializacso

Dep. Desenvolvimento

N
M Aprovagéo

s

Dep Quardade

}

‘lnhlolopneuu
de Certificagio do
Produto - PT.001.01

Dep. Compras
Desonvolvimento
Dop Marketing

[Design da caxa

Ebquetas do
nove produlo.
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APENDICE V

Exemplo Ficha Técnica Final

Technical Specification
Reference 22/001/04|Teste [Client AMF
Last 42 Brand AMF
Features P1A/E/FO/P SRA HR({Size 0
Toecap ALUMINIUM CEE 0
Clicking
Designation Material Color |Und. [Cons. |Thickness Unit Cost Prod. Cost
VAMP+FACINGS |INTS DOUBLE SP 18-]GREY 0 0[1,8mm 0 3
QUARTERS+TONGUE}INT S DOUBLE SP 18-]GREY 0 0[1,8mm 0 4
SOFT+QTR APL DN MICRO PRO 1.8 BWHITE 0 0[1,8mm 0 5
Lining
Designation Material Color |Und. [Cons Thickness Unit Cost Prod. Cost
ARTER+TONGUE LINI[LLA PORO MAX COR ¢WHITE 0 0[1,0mm 0 4
COUNTERLINING | CAMBRELL 150 GR |BLACK 0 0[1,0mm 0 5
VAMP LINING EN MATERIAL PERFU|GREY 0 0[1,0mm 0 6
REEINFORCEMENT | THERMO-ADHESIVE |GREY 0 0 0 0 0
COLLAR FOAM  [10 mm HIGH DENSITY 0 0 0 0 0 0
TONGUE FOAM |5 mm LOW DENSITY 0 0 0 0 0 0
Closing
Designation Material Color |Und. Cons. Unit Cost Prod. Cost
THREADS NR. 20 POLYESTER SELF CO 0 0 0 1
THREADS NR. 40 POLYESTER WHITE 0 0 0 2
STIFFNER THERMOPLASTIC 0 0 0 0 3
EYELETS METALIC NR 9 WHITE 0[24/PAIR 0 4
ANTISTATIC TAPE 12mm LACE GLOBALFIT |GREY [TO BEST 0 0 5
ESD LABEL TEXTILE ON FACING YELLOW 0 0 0 6
CEN LABEL STITCH ON TONGUE LINING [EN 345 JUN 2/PAIR 0 7
BRAND LABEL TOWORKFOR ON TONGUE |BLACK/QUN 2/PAIR 0 1
RODUCTION DATE+SI] TEXTILE ON TONGUE 10/2010|UN 2/PAIR 0 0,5
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APENDICE VI

Fluxograma Auditorias Internas

|

Sistema e Gestdc gs Quaidace
Eaups 33 Qusisaze

Eavoragio do programe
e suctonss s

Renurscs Fumanos.

Gestor o Quaigace.

Eauips Ausicrs

=

e

Comsorator nomesde

Gestor da Cuaitade
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APENDICE VII

Jemplate Relatorio de Auditoria

Logotipe da empresa

Relatorio de Auditoria Interna

Local suditadao:

Data:

Objetivos da Awditoria:

Mests ponto @ descrito o objetive dz suditoria.

Resumo da Auditoria

AUDITORLA

Apontameanto de importincia sobre 3 auditoria.

ATIVIDADE

Declaragio sobre os decorreres da atividade da auditoria.
ASPETOS POSITIVOS E PONTOS FORTES

Meste ponto sa0 GEsCritos of aspetos positives e fortes verificades.
PLAMNO DE AII}EIEE- CORRETIVAS

rResumo das sugestdes do plano de agles corretivas

AQUADRD RESUMOC DA AUDITORIA

Quadro com as devidas classificagies da lista de verificagdes feita.

Com os melhores cumprimentos,

O auditor
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