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“0 que se sabe nao tem valor em si mesmo; o valor estd no que se faz com o que se sabe!”

Prof. Doutor Albino Reis
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Resumo

Este trabalho surge no ambito do Mestrado em Gestao Integrada da Qualidade, Ambiente e Seguranca e
teve dois objetivos principais. O primeiro objetivo era implementar um Sistema de Gestao da Qualidade
segundo a NP EN I1SO 9001:2015 e sustenta-lo num conjunto de diferentes métodos e ferramentas Lean
para dar execucao a politica e aos objetivos e assegurar o cumprimento dos requisitos normativos numa
unidade industrial do setor do calgado. A selecao das ferramentas, dos métodos e das metodologias Lean
procurou ser simples e ajustada a realidade da empresa seguindo uma orientacao Idgica e totalmente
integrada, com o propdsito fundamental de integrar todos e todas as areas numa cultura de melhoria
continua, apoiada na metodologia PDCA e no pensamento baseado no risco para eliminacao de desperdi-
cios e criacao de valor (Lean Thinking). O sequndo objetivo era expor uma proposta de integracao entre
0s métodos e ferramentas Lean e os requisitos da norma NP I1SO 9001:2015, de forma a facilitar a opera-
cionalizacao e a sustentacao de um Sistema de Gestao da Qualidade. Esta integracao visa tornar o Sis-
tema de Gestao da Qualidade mais pratico e dinamico, reforcando a criacao de valor para a organizacao.
Este trabalho sequiu uma abordagem de investigacao de natureza indutiva, dado que os resultados foram
obtidos através da aproximacao da investigadora principal ao contexto de investigacao, baseando-se
essencialmente na pesquisa documental e da observacao participante na unidade industrial.

Do primeiro objetivo deste trabalho resulta a metodologia utilizada na implementacao e operacionaliza-
cao do Sistema de Gestao da Qualidade, exibindo os métodos e ferramentas Lean usados para dar cum-
primento a cada um dos requisitos da norma 1SO 9001:2015 e do segundo objetivo resulta um modelo de
integracao dos métodos e ferramentas Lean com os requisitos da ISO 9001:2015. Desta integracao deri-
vam indmeras vantagens para o Sistema de Gestao da Qualidade, tornando-o mais pratico e dinamico e
reforcando a criacao de valor para a organizacao.

Como limitacao deste trabalho aponta-se a impossibilidade de generalizacao dos resultados por estes se
basearem na observacao participante de apenas uma unidade industrial do setor do calcado. Contudo,
deste trabalho resulta um contributo relevante para o sector empresarial, nomeadamente para industria
do calcado, dado que expde os principais métodos e ferramentas a aplicar para operacionalizar e susten-

tar um Sistema de Gestdao da Qualidade sequndo a ISO 9001:2015.

Palavras-chave: Sistema de Gestao, Qualidade, ISO 9001:2015; Ferramentas Lean, Processos,

Melhoria




Abstract

This work arises within the scope of the Master in Integrated Quality Management, Enviroment and Se-
curity and had two main purposes. The first was to implement a Quality Management System according
to NP EN ISO S001: 2015 and supported by a set of different Lean methods and tools to implement policy
and objectives and ensure compliance with regulatory requirements in the footwear industry. The selec-
tion of Lean Methods and Tools sought to be simple and tailored to the company's reality following a logi-
cal and fully integrated guideline, with the fundamental purpose of integrating each, and every area into a
culture of continuous improvement. Also supported by PDCA methodology and risk management, waste
elimination and value creation (Lean Thinking). The second purpose became a proposal for integration
Lean Methods and Lean Tools with the requirements of NP EN ISO 9001: 2015, in order to facilitate the
operationalization and support of a Quality Management System. This integration aims to make the Qual-
ity Management System more practical and dynamic, reinforcing the creation of value for the Organiza-
tion. It seeks to demystify the implementation, operationalization and sustainability of a Quality Man-
agement System, namely in the footwear industry where only 2% of the companies in the sector are cer-
tified.

This work followed a research approach of an inductive nature, bringing the main researcher closer to the
research context, relying essentially on documentary research and participant observation in the indus-
trial unit.

From first objective results the methodology for fully implementation of the Quality Management Sys-
tem, showing the Lean Methods and Lean Tools used to fulfil each of the requirements of the NP EN ISO
9001: 2015 standard. The second objective results the model of the integration of Lean Methods and
Lean Tools with the requirements of NP EN ISO 9001: 2015. From this integration, there are innumerable
advantages to the Quality Management System: The Quality Management System becomes more practi-
cal and dynamic, reinforcing the creation of value for the organization. A so-called limitation to this work
is that is impossible to generalize the results since the participant observation was based in only one in-
dustrial unit. However, this work is a relevant contribution for the business sector, especially for the foot-
wear industry, since it exposes the main methods and tools to be applied to operate and sustain a Quality

Management System according to NP EN 1SO 9001: 2015.

Key words: Management System, Quality, ISO 9001: 2015; Lean Tools, Processes, Improvement;
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1.1 Introducao

Num ambiente empresarial cada vez mais dinamico e competitivo, a implementacao de um Sistema de
Gestao da Qualidade, segundo os requisitos da norma NP EN 1SO 9001:2015 e sustentado em métodos e
ferramentas que promovam a melhoria continua, surge como um forte aliado para melhorar o desempe-
nho global e proporcionar uma base sélida para iniciativas de desenvolvimento sustentavel (Fonseca,
2015). Moosa e Sajid (2010) referem que, sem conhecimento e implementacao de métodos e ferramen-
tas eficazes de melhoria da qualidade, a Norma nao tem impacto nas organizacoes. Pelo que, a integra-
cao dos métodos e ferramentas Lean com os requisitos da norma NP EN ISO 9001:2015 surge como
forma de operacionalizacao e sustentacao do Sistema de Gestao da Qualidade numa ética na melhoria
continua através da eliminacdo de desperdicios e criacao de valor.

Uma das primeiras tentativas para perceber os impactos do pensamento Lean na norma ISO 9001 foi
realizada por Chiarini (2011) onde, e como resultado do seu estudo, propde um guia e modelo de integra-
cao entre os requisitos da Norma e as ferramentas ou metodologias Lean. Micklewright (2011) refere que
nao existe conflito entre Lean e Sistemas de Gestao da Qualidade baseados na ISO 9001, alids, quando
implementados simultaneamente com conhecimento e sabedoria juntam-se duas forcas complementa-
res, resultando ganhos significativos para a organizacao. Margaca (2013) refere que as empresas que
implementam ferramentas ou metodologias Lean experienciam beneficios mais expressivos em termos
de ganhos de produtividade e eficiéncia.

Todavia, Fonseca (2015) num estudo realizado a pequenas e médias empresas portuguesas, englobando
375 organizacoes certificadas pela NP EN 1SO S0071, concluiu que apenas 38,4% reconhecem o uso Fer-
ramentas de Qualidade Basica, 21,6% Ferramentas de Qualidade Avancada e 8,3% Programas de Quali-
dade Total, Seis Sigma ou Lean. Margaca (2013) reforca esta conclusao com o seu estudo realizado a 231
empresas portuguesas certificadas pela NP EN 1SO 9001, onde apenas 31, ou seja, apenas 13,4%, afir-
mam ter implementadas métodos ou ferramentas Lean.

Da anadlise de literatura efetuada, questionamo-nos sobre o porqué de as empresas nao usarem frequen-
temente métodos ou ferramentas nos seus Sistemas de Gestao para melhorar o desempenho global,
visto que eles originam ganhos substanciais para as organizacdes. Sousa (2005), num estudo realizado
a pequenas e médias empresas, concluiu que o nivel de competéncia dos colaboradores para selecionar
métodos ou ferramentas adequadas para ajudar a incrementar a melhoria dentro das organizacoes €, em
geral, baixo. Por outro lado, a norma NP EN I1SO S001 apenas define os requisitos que o Sistema de Ges-
tao da Qualidade deve cumprir, nao referindo qualquer tipo de método ou ferramenta para atingi-los
(Chinvingai et. al., 2010).
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1.2 Objetivos do trabalho

Este trabalho surge com dois grandes objetivos. O primeiro objetivo consiste na implementacao de um
Sistema de Gestao da Qualidade, sequndo a NP EN 1SO 9001:2015 e sustentado em métodos e ferra-
mentas Lean, numa industria do setor do calcado. A selecao dos métodos e ferramentas Lean procurou
ser simples e ajustada a realidade da empresa seguindo uma orientacao Idgica e totalmente integrada,
com o propdsito fundamental de integrar todos e todas as dareas numa cultura de melhoria continua, apoi-
ada na metodologia PDCA e no pensamento baseado no risco, estabelecendo deste modo uma base soli-
da para prevenir efeitos negativos, quer ao nivel interno quer ao nivel externo, e consequentemente obter
melhores resultados e aumentar a eficdcia do Sistema de Gestao da Qualidade. O segundo objetivo con-
siste na exposicao de uma proposta de integracao entre os métodos e ferramentas Lean e os requisitos
da NP EN IS0 9001:2015. A integracao visa tornar o Sistema de Gestao da Qualidade mais pratico e di-
namico e ao mesmo tempo otimizar os processos e aumentar a eficacia global, sustentada numa cultura
de melhoria continua centrada na eliminacdo de desperdicios e na criacao de valor (Lean Thinking), de
forma a desenvolver a aptidao para fornecer consistentemente produtos e servicos que satisfacam as
exigéncias dos clientes. Procura-se assim desmistificar a implementacao, a operacionalizacao e a sus-
tentacao de um Sistema de Gestao da Qualidade, particularmente na industria de fabricacao de calcado,
onde menos de 2% das empresas deste setor sao certificadas, sequndo os dados da Associacao Portu-
guesa dos Industriais de Calcado, Componentes, Artigos de Pele e seus Sucedaneos de 2016, o sector
redne um universo de 1.322 empresas e emprega 34.624 colaboradores onde, de acordo com a ultima
atualizacao do IPAC, datada de 31 de Dezembro de 2016, apenas 26 empresas com o codigo EAS - indus-
tria do couro e produtos de couro estao certificadas, sendo a empresa onde decorreu este trabalho a pri-

meira a obter a certificacao pela NP EN 1ISO 9001:2015.

1.3 Metodologia de investigacao

Este trabalho sequiu uma abordagem de investigacao de natureza indutiva, dado que os resultados foram
obtidos através de uma grande aproximacao da investigadora principal ao contexto de investigacao, ba-
seando-se essencialmente na pesquisa documental e na observacao participante numa unidade indus-
trial do setor do calcado. Na primeira fase, aquando da execucao do primeiro objetivo, ou seja, implemen-
tacao do Sistema de Gestao da Qualidade, utilizou-se a metodologia de investigacao-acao, dado que a
pesquisa foi essencialmente pratica e aplicada. Na sequnda fase, aquando da investigacao para dar cum-
primento ao sequndo objetivo, utilizou-se o estudo de caso como base metodoldgica para expor a pro-

posta de integracao dos métodos e ferramentas Lean com os requisitos da norma NP EN ISO 9001:2015.
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1.4 Contributos do trabalho

Deste trabalho resulta um contributo pratico para o setor empresarial e um contributo tedrico para a aca-
demia. Um contributo pratico para o setor empresarial dado que expde as principais ferramentas, méto-
dos e metodologias a aplicar para operacionalizar e sustentar um Sistema de Gestao da Qualidade se-
gundo a I1SO 9001. E, um contributo tedrico para a academia, dado que inter-relaciona um conjunto de
ferramentas, métodos e metodologias, sendo guia prético para implementar um Sistema de Gestao da
Qualidade segundo a ISO 9001.

1.5 Estrutura do relatdrio

O presente relatdrio esta assim estruturado em quatro capitulos. No primeiro capitulo faz-se uma aintro-
ducao ao tema. No segundo capitulo, resumem-se alguns conceitos relativos a NP EN 1SO 9001:2015 e
aos métodos e ferramentas Lean. No terceiro capitulo apresenta-se a organizacao onde decorreu a im-
plementacao do Sistema de Gestao da Qualidade, apresenta-se a metodologia de investigacao e apre-
sentam-se os resultados obtidos, ou seja, a metodologia utilizada na implementacao do Sistema de Ges-
tao da Qualidade, exibindo os métodos e ferramentas Lean usados para dar cumprimento a cada um dos
requisitos da norma NP EN ISO 9001:2015 e apresenta-se uma proposta de integracao dos métodos e
ferramentas Lean com os requisitos da NP EN ISO 9001:2015. No quarto capitulo apresentam-se as con-

clusoes e limitacoes do trabalho desenvolvido.
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Capitulo Il - Revisao de literatura
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2.1Introducao

Este capitulo esta dividido em dois pontos principais. No primeiro ponto apresenta-se a evolucao do con-
ceito da qualidade ao longo dos ultimos anos e o contributo dos principais especialistas nesta matéria. No
segundo ponto, apresenta-se a ISO 9001 e um conjunto de ferramentas, métodos e metodologias asso-
ciadas Lean Thinking, uma vez que ambos fornecem a abrangéncia que o hoje o conceito da Qualidade

atinge.

2.2 Evolucdo do conceito da Qualidade

A preocupacao com a qualidade de bens e servicos nao € recente, no entanto nem sempre foi definida
segundo 0 mesmo conceito.

Na década de 20, o conceito de qualidade resumia-se a inspecao. Apenas inspecionava-se o produto
acabado, nao produzindo assim qualidade, apenas encontrando produtos defeituosos na razao direta da
intensidade da inspecao (Mary & Longo, 1996). O foco centrava-se no produto (Martins, 1998 e Jaccard,
2002).

Na década de 30 surge com o aparecimento da producao em massa, o conceito de Controlo Estatistico da
Qualidade. Com o crescimento da producao, o modelo baseado na inspecao a 100% torna-se caro e inefi-
caz. Sao entao introduzidas técnicas de amostragem e outros procedimentos de base estatistica, como
por exemplo, atividades de monitorizacao dos processos para analise de desvios e consequentemente
reposicao dos parametros dos processos nas condicdes ideais (Tague, 2015). O foco passou a estar cen-
trado no processo (Martins, 1998 e Jaccard, 2002).

Na década de 60 surge o conceito de Garantia da Qualidade. A qualidade deixou de ser um aspeto do pro-
duto e responsabilidade apenas dum departamento especifico e passou a ser um problema da empresa,
abrangendo toda a cadeia de fabricacao, desde o projeto até ao mercado, com a contribuicao de todos os
grupos funcionais para impedir falhas de Qualidade (Mary & Longo, 1996).

Na década de 80, o conceito evoluiu para Gestao da Qualidade Total. A Gestao da Qualidade Total passaa
ter como pontos basicos: o foco no cliente; o trabalho em equipa; decisées baseadas em fatos; e resolu-
¢ao de problemas e da diminuicdo de erros. E uma evoluco natural dos trés conceitos anteriores e estd
em curso até hoje (Mary & Longo, 1996). O foco estd centrado no negdcio (Martins, 1998 e Jaccard,
2002).

Pires (2007) define Gestao da Qualidade Total como uma cultura da empresa capaz de assegurar a satis-
facao dos clientes. A qualidade de um produto ou servico passa a estar intrinsecamente assente em duas
componentes: satisfacao das necessidades e expectativas dos consumidores, mas a um preco que estes
possam pagar. Taque (2015) define Gestdo da Qualidade Total como qualquer Sistema de Gestao da
Qualidade que aborda todas as areas de uma organizacao, procura a satisfacao dos clientes e usa méto-

dos e ferramentas de melhoria continua.
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A evolucao dos conceitos da qualidade pode ser resumida em quatro fases principais, conforme mostra a

figura sequinte:

| 1980 || Foco no negdcio / Gestdo

‘ 1960 HFoconosistema I Garantia

‘ 1930 HFocono processo \

Inspecgao

A

N NN NN N NN NN NN NN RN N NEAN AN AN NEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEED Produtividade --------------------------

‘ 1920 H Foco no produto

Figura 1: Evolucdo dos principais conceitos da qualidade (Jaccard, 2002; adaptado).

A partir dos anos 80 e 90, foram muitas as pessoas que desenvolveram novos conceitos, métodos, fer-
ramentas e metodologias para a melhoria da qualidade, entre os quais salienta-se: Kaizen, 1ISO 9000, Six
Sigma, Lean Manufacturing, Lean Thinking.

Tendo em consideracao a sua origem, verifica-se pela literatura consultada, alguma proximidade entre os
diferentes conceitos, ferramentas, métodos e metodologias utilizadas para a melhoria da qualidade. A

imagem seguinte resume e enquadra a evolucao da qualidade segundo a sua origem:

Origem

' ISO ISO _
1502001 >> 9001:2000 >> 9001:2015 > Eyropa

E Six Sigma
TQM - Total Quality N\
Management (Gestao
da Qualidade Total)

Garantia da \,
Qualidade /'

EUA

N

dtw

TQC e Circulos de »
a Controlo da Qualldade>> TPM >> TPS >> KAIZEN LEAN > Japao

Controlo 3
Estatistico da Qualidade

1960 1970 1980 1990 2000

Figura 2: Evolucao do conceito, métodos e metodologias da Qualidade, (Pinto, 2009; ataptado)
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Conforme apresenta a imagem anterior a evolugao do conceito da qualidade estd associada a um conjun-

to de especialistas da qualidade, fruto dos seus trabalhos e contribuicdes para o conhecimento nesta

area. A tabela seguinte resume as principais contribuicdes para a evolucao do conceito da qualidade se-

gundo alguns dos principais especialistas referenciados na literatura:

Especialista

F.W. Taylor

1856-1915

Walter Shewhart

1891-1967

Edwards Deming

4w

1900-1993

Joseph Juran

1904-2008

Shigeo Shigo

1909-1990

Conceito e Contribuicoes
Frederick W. Taylor estabeleceu os Principios da Administracao Cientifica e
Produtividade (Marcus, 2006). Taylor prop6s a racionalizacao do trabalho por
meio do estudo dos tempos e movimentos, onde os operdrios deveriam ser
escolhidos com base em suas aptidoes para a realizacao de determinadas tare-
fas e entao treinados para que executem da melhor forma possivel em menos
tempo (Jaccard, 2002). J& na década de 20 formulou o conceito de Controlo da

Qualidade (Rodrigues, 2006).

Shewhart desenvolveu ferramentas direcionadas para o processo. Conhecido
como o pai do Controlo Estatistico do Processo (CEP). Criou também a carta de
controle para a média e contribuiu para o ciclo PDCA, também conhecido por

ciclo Shewhart (Rodrigues, 2006).

Deming definiu qualidade focada exclusivamente nos aspetos técnicos do pro-
duto (Jaccard, 2002). Deming popularizou o ciclo o PDCA (Plan-Do-Check-Act)

e apresentou os 14 principios da qualidade (Gomes, 2004).

Juran definiu qualidade em termos da adequacao de um produto a sua utilizacao
pretendida. Na década de 40, desenvolveu estudos sobre custos da qualidade
(Rodrigues, 2006) e na década de 70, apresentou a Trilogia da Qualidade (Pla-
neamento, Controlo e Melhoria), onde recomenda a criacao de equipas de pro-

jeto responsdvel por cada uma destas fases. (Jaccard, 2002)

Shigeo Shingo concebeu e desenvolveu o SMED e foi o pioneiro do conceito
de Poka Yoke e Zero Quality Control. Destacou-se no desenvolvimento
do TPS (Toyota Production System) em conjunto com Taiichi Ohno (Pinto,

2009).
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Taiichi Ohno

1912-1990

Kaoru Ishikawa

1915-1989
Philip Crosby

»x < ek

1926-2001

Feigenbaum

1922-2014

Taguchi

1924-2012

Robert Galvin

1922 -20M

Ohno influenciou a qualidade no sentido da aversao ao desperdicio. Criou o con-
ceito de JIT (Just-in-time) e desenvolveu varias técnicas e ferramentas que

foram a base para o Lean Production (Pinto, 2009).

Ishikawa definiu qualidade como o desenvolvimento, producao e servico de um
produto, da forma mais econdmica, (til e satisfatdria para o consumidor. O seu
principal contributo residiu no desenvolvimento de um conjunto de ferramentas
da qualidade, métodos de apoio a resolucao de problemas de qualidade, entre as

guais o famoso diagrama de causa-efeito (Gomes, 2004).

Crosby, assim como Deming, definiu qualidade em termos de conformidade do
produto com as suas especificacoes técnicas, Introduziu a ideia de que a quali-
dade é gratis. Crosby apresentou os 4 Pilares da Qualidade: conformidade com

0s requisitos, prevencao, zero defeitos, custos da qualidade (Gomes, 2004).

Feigenbaum propds o conceito de “Controlo da Qualidade Total”. Feigenbaum
deu énfase a melhoria da comunicacao entre departamentos funcionais, em
particular ao nivel do controlo de design, controlo de materiais e producao (Go-

mes, 2004).

Taguchi defendia que a qualidade devia ser garantida através do design dos
produtos, contribuindo de forma importante para a teoria da qualidade com um
conjunto de ferramentas da qualidade associadas ao design do produto (Gomes,

2004).

Robert Galvin desenvolveu a metodologia Six Sigma. O Six Sigma é uma meto-
dologia focada no negdcio que usa ferramentas e técnicas estatisticas para

melhorar o desempenho organizacional (Rodrigues, 2006).
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Masaaki Imai Imai popularizou o termo e o conceito KAIZEN. Kaizen é uma palavra Japonesa
constituida pelos vocabulos “Kai” (mudanca) e “Zen” (para melhor), estes dois
vocabulos juntos significam melhoria continua (Kaizen, 2015). Este € o principio

basico da metodologia KAIZEN (Imai, 2010).

James Womack

) Womack e Jones criaram o conceito Lean Thinking. O Lean Thinking é uma
e Daniel Jones
abordagem inovadora as praticas de gestao orientando a sua acao para a elimi-
nacao continua dos desperdicios e criacao de valor através de métodos, ferra-

mentas e principios simples (Womack, 1996).

Tabela 1: Especialistas da qualidade: conceito e contribuicdes, autor

Cada um destes especialistas realca um conjunto de elementos chave que se tornaram pilares para a
evolucao do conceito da Qualidade: envolvimento da gestao de topo, envolvimento e autonomia dos co-
laboradores, gestao baseada em evidéncias, énfase no cliente e criacao de valor, onde a sua integracao

forma um Sistema de Gestao da Qualidade.

2.3 Sistemas de Gestao da Qualidade
Segundo Pires (2007) um Sistema de Gestdo da Qualidade é o conjunto das medidas organizacionais
capazes de transmitirem a maxima confianca de que um determinado nivel de qualidade aceitavel estd a
ser alcancado ao minimo custo. Gutiérrez (2010) refere que a forma mais comum de obter um Sistema de
Gestao da Qualidade é implementar as normas da familia ISO 9000.
A familia ISO 9000 integra um conjunto de referenciais normativo, entre os quais:

e 1SO 9000 - fornece os fundamentos e o vocabuldrio

e [S0 95001 -fornece os requisitos do Sistema de Gestao da Qualidade

e [S0 95004 - fornece as linhas de orientacao para a melhoria da qualidade

ISO 9000 ISO 9001 ISO 9004
Fundamentos e Requisitos Linha de orientagdo para
Vocabulario a melhoria da qualidade
N&o contratual Contratual N&o contratual

Figura 3: Familia 1ISO S000
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De entre esta familia de normas destaca-se a norma NP EN 1SO 9001, a qual pode ser utilizada pelas

partes internas e externas para avaliar a aptidao da organizacao para ir ao encontro dos requisitos do

cliente, estatutdrios e regulamentares aplicdveis ao produto e aos requisitos da prépria organizacao (IPQ,

2008). A norma NP EN ISO 9001 tem sofrido alteracdes ao longo dos tempos de forma a ajustar-se ao

contexto e a evolucao do conceito da qualidade. A dltima atualizagao ocorreu em 2015.

2.3.1A1S0 9001:2015

A norma NP EN ISO 9001:2015 baseia-se num conjunto de principios de gestao da qualidade, descritos

na I1SO 9000 e originalmente desenvolvidos pelo conjunto de especialistas da qualidade enumerados

anteriormente, sendo eles:

Foconocliente

e Lideranca

e Comprometimento das
pessoas

e Abordagem por processos

e Melhoria

e Tomada de decisoes baseada

em evidéncias

e Gestao das relacoes

As organizacoes existem enquanto tém clientes. Pelo que, o
foco primordial da gestao da qualidade é a satisfacao dos requi-
sitos e necessidades do cliente procurando sempre exceder as
suas expectativas.

Os lideres sao responsaveis pelo comprometimento da organi-
zacao em atingir os resultados esperados para os objetivos pro-
postos.

As pessoas devem estar comprometidas com a organizacao. S6
assim serao capazes de gerar valor.

0O sistema de gestao da qualidade deve ser visto como um con-
junto de processos interrelacionados para obter os resultados
pretendidos.

S6 é possivel ter e manter o sucesso se trabalhar constante-
mente na busca da melhoria.

As decisoes devem ser tomadas com base em evidéncias, fac-
tos e andlise de dados.

As organizacoes devem gerir as relacoes das partes interessa-

das.

Tabela 2: Principios da qualidade (ISO 9001,2015)

Os principios devem ser considerados como um conjunto, permitindo as organizacoes a capacidade de

gerir os desafios e as oportunidades resultantes do contexto em que estao inseridas. Note-se que apesar
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dos principios nao serem considerados requisitos do Sistema de Gestao da Qualidade eles estao refleti-
dos em toda anorma.

A norma NP EN ISO 9001:2015 promove a adocao de uma abordagem por processos, que incorpora o
ciclo PDCA e o pensamento baseado no risco, para atingir os resultados desejados e a satisfacao do cli-
ente.

Numa abordagem por processos o Sistema de Gestao da Qualidade deve ser planeado, implementado e
sustentado de acordo com a politica e a orientacao estratégica em processos integrados como se de um
tinico processo se tratasse. Os processos e o sistema sao geridos como um todo utilizando o ciclo PDCA
(Plan-Do-Check-Act) e o pensamento baseado no risco (NP EN ISO 9001,2015).

O pensamento baseado no risco permite a organizacao determinar o grau de planeamento e controlo
necessario. A organizacao deve planear e implementar acdes para tratar riscos e oportunidades. Ao tratar
riscos e oportunidades estabelece-se uma base para aumentar a eficacia do sistema (NP EN 1SO
9001,2015).

0 ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act) permite a organizacao sustentar a melhoria. A organizacao deve
planear e implementar o sistema de gestao da qualidade segundo as quatro fases do ciclo PDCA: planear
(Plan), executar (Do), verificar (Check) e atuar (Act), onde, de acordo com a norma NP EN ISO 9001:2015,

pretende-se que seja realizado em cada uma das fases:

o Planear / (Plan) Definir os objetivos do Sistema de Gestao da Qualidade e os seus
processos, assim Como 0S recursos necessarios para obter os resultados
de acordo com os requisitos do cliente e as politicas da organizacao e
identificar os riscos e oportunidades;

o Executar /(Do) Executar o que foi planeado;

o Verificar / (Check)  Monitorizar os processos e servicos e comparar os resultados com
politicas, objetivos, requisitos e atividades planeadas;

o Atuar/ (Act) Desenvolver novas acoes para melhorar a eficacia e o desempenho global

do sistema de gestao da qualidade e consequentemente da organizacao.
Tabela 3: Fases do ciclo PDCA (NP EN IS0 9001, 2015)

A cada fase do ciclo PDCA esta associado um conjunto de requisitos da 1ISO 9001:2015. A tabela seguinte
apresenta a divisao dos requisitos pelas fases do ciclo PDCA e resume o que se pretende em cada requi-

sito:
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4 — Contexto da organizacao

Com este requisito pretende-se que o Sistema de Gestao da Qualidade seja ajustado a realidade da
organizacdo. E fundamental compreender a organizacdo e o seu contexto e compreender as ne-
cessidades e expectativas das partes interessadas para desenvolver um Sistema de Gestao da
Qualidade ajustado aos objetivos, a intencao estratégica e aos resultados que se pretende alcancar
de forma aincrementar a melhoria.

5 - Lideranca

Com este requisito pretende-se responsabilizar a gestao de topo pela lideranca e compromisso em
relacao ao Sistema de Gestao da Qualidade. A gestao de topo deve definir, comunicar e disponibili-
zar a politica da qualidade e assegurar que sao atribuidas, comunicadas e compreendidas as res-
ponsabilidades e autoridades dentro da organizacao.

6 — Planeamento

Com este requisito pretende-se que a organizacao determine os riscos e oportunidades a serem
tratados, de acordo com o seu impacto nos resultados pretendidos, aproveitando as oportunidades
e minimizando os riscos que vao surgindo e consequentemente influenciam a capacidade de for-
necer produtos e servicos em conformidade e o respetivo aumento da satisfacao do cliente.

7 —Suporte

Com este requisito pretende-se que a organizacao determine, disponibilize e assegure os recursos
e as competéncias necessarias para a operacao e controlo dos processos, conformidade dos pro-

dutos e servicos e eficacia do Sistema de Gestao da Qualidade.

8 — Operacionalizacao

Com este requisito pretende-se que a organizacao planeie, execute e controle os processos ne-
cessarios ao fornecimento do produto e prestacao do servico em conformidade com os requisitos
do cliente e assegure as acoes determinadas para tratar os riscos e as oportunidades e para atingir

0s objetivos da qualidade.

9 - Avaliacao do desempenho

Com este requisito pretende-se que a organizacao execute tarefas de monitorizacao, medicao,
andlise e avaliacao do Sistema de Gestao da Qualidade de forma a assegurar a conformidade com
os requisitos da norma e a sua adequabilidade, eficdcia e alinhamento com a orientacao estratégi-

ca da organizacao.
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10 — Melhoria

Com este requisito pretende-se que a organizacao identifique as falhas, analise as causas e tome
< | acoes para prevenir ou eliminar nova(s) ocorréncia(s) e, do mesmo modo, promova acoes de me-
Ihoria para melhorar continuamente o desempenho e aumentar a eficdcia do Sistema de Gestao da

Qualidade e a satisfacao do cliente.

Tabela 4: Requisitos da NP EN 1SO 9001 (NP EN ISO 9001,2015)

Da implementacao do conjunto de requisitos resulta potencialmente nas seguintes vantagens para a
organizacao (NP EN ISO 9001, 2015).

e Aptidao parafornecer produtos e servicos que satisfacam os requisitos dos clientes

e Proporcionar o aumento da satisfacao do cliente

e Tratarriscos e oportunidades associados ao contexto da organizacao

e Aptidao para demonstrar a conformidade com os requisitos especificados do sistema de gestao

da qualidade;

Resumindo, a organizacao deve planear, implementar e sustentar o Sistema de Gestdo da Qualidade
tendo sempre por base o conjunto de principios de gestao da qualidade descritos na 1ISO 9000, resultan-
do potencialmente indmeros beneficios para a organizacao. A figura sequinte enumera os principios e

resume os beneficios resultantes do Sistema de Gestao da Qualidade:

Principios da
Quahdade Sistema de Gestdo da
Qualidade

Beneficios SGQ

Foco no cliente
(4) Analise

do contexto Tratar Riscos e

oportunidades associados
Atuar

Lideranga

Comprometimento das
pessoas

Abordagem por
processos

Melhoria

Tomada de decisoes
baseada em evidéncias

Gestdo das relacdes

(10) Melhoria
- '\Verwh:ar

|

*_[ o J

(9) AvaliagBodo
desempenho

y
Planear \ _~" Executar

Requistosdo @)

clierte Operacionalizagdo Resulados
Entrada doprocesso $aida do processo doSGQ
————————————————— e
Expectativas
das partes Satisfagdo

docliente
(7) Suporte

T

interessadas

ao seu contexto e
objetivos

Facilitar oportunidades
para aumentar a
Satisfagdio do cliente

Fornecer de forma
consistente produtos e
servicos que satisfacam os
requisitos dos clientes

Aptiddo para demonstrar
a conformidade com
requisitos especificados
do SGQ

Figura 4: Estrutura da NP EN ISO 9001:2015 no ciclo PDCA (NP EN ISO 9001:2015, adaptado).
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A implementacao de um Sistema de Gestao da Qualidade segundo os requisitos da norma NP EN ISO
9001 é uma decisao estratégica de qualquer organizacao. Todavia, a norma NP EN ISO 9001 apenas
define os requisitos que o Sistema de Gestdo da Qualidade deve cumprir, nao referindo qualquer tipo de
método ou ferramenta para atingi-los. Pelo que, nos pardgrafos sequintes expéem-se um conjunto de
ferramentas, métodos e metodologias Lean que possibilitam a operacionalizacao da NP EN ISO
9001:2015, podendo fornecer melhorias significativas para atingir a exceléncia na gestao da qualidade

através da eliminacao de desperdicios e da criacao de valor — O Lean Thinking.

2.3.2 0 Lean Thinking

As caracteristicas de uma organizacao Lean estao descritas no livro Lean Thinking — Banish Waste and
Creat Wealth in Your Corporation de Womack e Jones (1996) tendo vindo a ser explorado por varios auto-
res. O Lean Thinking, com raizes no Sistema de Producao da Toyota (TPS), criado por Taiichi Ohno e seus
pares a partir dos anos 1940s, é hoje aplicado em varias industrias e servicos. O Lean Thinking procura
fazer mais com menos: com menos esforco, menos equipamento, menos tempo e até mesmo menos
espaco, enquanto simultaneamente se produz o que realmente os clientes querem, na quantidade certa e
no momento certo (Pinto, 2009). Assenta numa cultura organizacional centrada na eliminacao de des-
perdicios e criacdo de valor para as partes interessadas. E um novo paradigma de gestdo baseado em
principios simples. Womack e Jones (1996) identificaram cinco principios associados ao Lean Thinking.
Mais tarde, em 2008, a CLT prop6s a revisao dos principios, sugerindo a adocao de mais dois principios:

conhecer os stakholders e inovar sempre. Os sete principios sao:

1. Conhecer 0s ) Conhecer todas as partes envolvidas no negd-
Quem servimos? )
stakeholders cio.

Valores e nao apenas valor. Uma organizacao

2. Definiros valores 0 objetivo de todos nao deve limitar-se a satisfazer apenas o cli-
ente.
3. Definir a(s) ) _ Definir para cada parte interessada a cadeia de
Campo de intervencao
cadeia de valor valor

o ) ) Procurar envolver e otimizar os fluxos de ma-
4. Otimizarfluxos  Osmeios a aplicar . ) o 5
teriais, pessoas, financeiros, informacao.

5. Implementar o Just-in-time. O cliente e demais stakeholders
O sistema a usar ) )
sistema pull sao quem desencadeiam os pedidos.

o S Incentivar a melhoria continua a todos os ni-
6. Perfeicao Alinsatisfacao ) ) ) )
veis. Quvir a voz do cliente e demais stakehol-
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ders. Perceber as suas necessidades e expec-
tativas.
) Inovar para criar: novos produtos, processos,
7. Inovar sempre A atitude certa . .
servicos, etc. Criar Valor.

Tabela 5: Principios associados ao Lean Thinking (CLT,2008)

Os principios estao colocados numa sequéncia que a sua realizacao poderd servir de roadmap para a
implementacao do Lean Thinking. Para tal, recorre a um conjunto de métodos e ferramentas, onde as
pessoas desempenham o papel principal na identificacao e eliminacao gradual dos desperdicios e na
criacdo do valor (Doerman & Caldweel, 2010, in Juran’s Quality Control Handbook). A figura sequinte apre-

senta alguns exemplos.

s
( )
L Y%
&/
[ Principios Lean Thinking | el
Conhecer o cliente o it quE.f
Time de mode and
o effects
l Swimlane e analysis)
Definir Valor |
Szl Qualidade T
. - TPM (totar ) na fonte !
l Definir a Cadeia de Valor | productive - WD
MED PDCA
S VOocC (plan-do-
Kaizen (i Poka check-act)
imi customer) | Yoka
| Otimizar Fluxos l e - Ferromentas -
VSM da qualidade QFD HOQ
ﬂ""'"" ! ( (quaiity !huuﬁ}zf
. stream muality o
I Implementar o Sistema Pull | e jlmetion

Matriz
A3 SIPOC

Hourensou

l Melhoria Continua |

l Inovar Sempre I e

Figura 5: Principios, ferramentas e métodos Lean, autor

Salienta-se que o Lean Thinking nao se resume a aplicacao dos métodos e das ferramentas. Estes aju-
dam a alcancar os objetivos pretendidos, sao o meio de suporte a implementacao e a manutencao do
“pensamento magro”, no entanto, a base Lean Thinking estd na cultura empresarial. Se queremos que a
implementacao Lean seja bem-sucedida devemos procurar envolver e desenvolver as pessoas, onde 0s

lideres desempenham um papel fundamental.
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2.3.2.10s métodos e ferramentas Lean
A pandplia de métodos e ferramentas Lean é diversificada e a generalidade é ja conhecida, estando asso-
ciadas a gestao da qualidade e melhoria continua. Nos tdpicos seguintes descrevem-se alguns métodos

e ferramentas associados ao Lean Thinking:

e VOC (Voice of customer) - ferramenta que tem por objetivo ouvir o cliente no sentido de detetar
as suas necessidades e expectativas. Pode ser usado como ferramenta de suporte ao QFD -
desdobramento da funcao qualidade. Pode ser replicado para as outras partes interessadas
(Pinto, 2009).

e Diagnéstico de Presidente - Ferramenta, expressa num grdfico de radar, espelha as lacunas da
empresa em relacao ao melhor da classe, sendo possivel identificar as dimensoes chave em que

a empresa terd de fazer uma forte aposta para reforcar o seu posicionamento no mercado.

e QFD (quality function deployment) — método desenvolvido por Yiji Akao e utilizado no design e
desenvolvimento de produtos de forma a garantir que os requisitos do cliente sao tidos em
consideracao (Pinto, 2009). 0 QFD procura responder as sequintes questdes:

1. Que produtos/servicos o cliente espera receber?
2. Que funcodes/atributos deverdo ter os produtos/servicos?
3. Que meios deverd ter a organizacao para responder aos requisitos dos
produtos/servicos pedidos pelo cliente?
4. Com base nos recursos disponiveis podemos de forma econdmica realizar as
necessidades e expectativas do cliente?
De forma a responder a estas questoes o QFD pode utilizar quatro fases:
1. Matriz de planeamento
2. Matriz de desenvolvimento do produto
3. Matriz de desenvolvimento do processo
4. Matriz de instrucées de trabalho
A matriz utilizada apresenta-se em forma de casa, sendo assim denominada por casa da

qualidade (Tague, 2015).
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Requisitos
do cliente

Produto Processo Operacgdes

Fasel Fasell Fasellll Fase IV

Figura 6: Desdobramento da funcao qualidade

Matriz HOQ (House of quality) — ferramenta de desdobramento da fungao qualidade (QFD)
apresentado em forma de casa (Partovi, 2002). Relaciona as necessidades e expectativas do

cliente com os requisitos técnicos do produto ou servico (Tague, 2015).

Correlagdo
entre as
especificacdes
técnicas

Especificagdestécnicas

©
Necessidadese 2 Relagao entre as necessidadese L Analise do
- o] ) B o - Avaliagao
expectativas do t expectativas do cliente e as especificacoes do cliente desempenhoda
cliente g técnicas concorréncia

Dificuldade técnica

Avaliagao técnica

Valores esperados (target)

Figura 7: Estrutura da casa da qualidade (Partovi, 2002)

As necessidade e expectativas dos clientes sao colocadas do lado esquerdo da matriz. Cada um
dos pedidos do cliente é classificado de 1a 5 (pouco importante a muito importante). De seguida,
analisa-se a concorréncia e coloca-se a informacao do lado direito. Definem-se os requisitos do
produto/servico de forma a responder aos pedidos do cliente e avalia-se as relacoes entre os
pedidos do cliente e os requisitos do produto. As avaliacées sao colocadas ao centro e

classificadas segundo:
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® Relagaoforte

O Relacao moderada

A Relacao fracaounula

No cimo da casa coloca-se a correlagao entre as especificacoes técnicas, utilizando por exemplo

0s seguintes simbolos:

a) ++forte relacionamento positivo

b) +-forte relacionamento negativo

c) --moderado relacionamento negativo

d) -+moderado relacionamento positivo

Finalmente avaliasse aimportancia dos requisitos e a dificuldade técnica.

Depois de contruida, deve ser avaliada para sequidamente ser definida uma estratégia de

desenvolvimento do produto (fase Il). Sequindo, do mesmo modo as fases seguintes. A dltima

fase consiste na apresentacdao de um plano de controlo que garante a entrega do

produto/servico em conformidade com os requisitos do cliente.

VSM (Value stream mapping) — Trata-se de um método sistematico de identificacao de todas

as atividades necessarias para produzir um produto ou servico. O VSM inclui o fluxo de materiais

e de informacao, desde o lancamento de uma encomenda até a entrega do produto ao cliente

final. O resultado da sua aplicacao pode ser utilizado como diagndstico, pois mostra-nos uma

imagem global do estado da empresa e ajuda-nos a definir o caminho a tomar, rumo a exceléncia.

(Braglia, Carmignani & Zammori, 2006). A figura seguinte mostra um exemplo:
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’e""hh ey [P0 de procugie semanal,

Emrogos # oo ajuste gk z

Somunats - . Camites/Sem

/ NN r
- 5 l\ % i
[ | [jj_q A \ ™ S Despordicios
L - . Y s -
| Armezem | | Pre-corte | | Corte | | Pre-cosiura | | Costurn | | Montagam | |A-umnenm] -Liﬁ“
aop 1 wurno
1 mos e 1 tirnn
2 mag Cor 72 0P
T;?Jc; | Dighatizago e :lmlmnin b 100 ‘P Horas ara [P H;_?;i:” » >
2 wrmos el N N
FLUKD DE MATERTATS
714 0sd 054 24 54 14 ) _
immn | Imin 2min 20 min & min 2min_[L7- 30 diss

| VA= 33 min

Figura 8: VSM de uma empresa de calcado (CTCP, 2011)

FMEA (failure model and effects analysis) - método utilizado para identificar falhas ou

problemas conhecidos ou potenciais de um sistema, projeto, processo ou servico antes que eles
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realmente ocorram e alcancem o cliente, fornecendo orientagdes para eliminacao ou reducao do
risco relativo a essa falha. 0 FMEA é um método sistematico para se evitar a ocorréncia de
falhas, que quando aplicado corretamente pode trazer diversos beneficios (Laurenti & Villari,
2012). Utiliza uma férmula de célculo, correspondente ao valor de escala de Severidade (S)

Probabilidade de ocorréncia (0) e probabilidade de detecao (D), onde RNP = SxOxD (Pinto, 2009).

1

Swimlane Diagram - Sao diagramas de fluxo de processo que distinguem subprocessos e res-
ponsabilidades associadas a cada um e entre eles. Diferem dos fluxogramas tradicionais por re-
presentarem os processos e as decisdes em “pistas”. Cada “pista” pertence a uma pessoa, equipa
ou subprocesso. A direcao vertical na leitura da swimlane representa a sequéncia de eventos ao
longo do processo. A direcao horizontal mostra que pessoas/equipas/subprocesso estdo en-
volvidas em cada atividade/tarefa. E, sobretudo, uma ferramenta de documentacdo, embora
possa servir para diagndstico do desenho do processo, com estado atual (as is) e estado futuro
(to be). Pode também servir como ferramenta para ajudar a distinguir quais departamentos ou
funciondrios responsaveis por cada conjunto de ac6es, sendo do mesmo modo Util para ajudar a
esclarecer as responsabilidades e ajudar os departamentos a trabalhar juntos (Jeyaraj, A., Sauter,

V.L, &St, M, 2014).

Diagrama SIPOC (Suppliers, Inputs, Process, Outputs, Customer) — ferramenta utilizada para
recolher uma visao instantanea das informac6es do processo. Os diagramas SIPOC sao muito
tteis no inicio de um projeto para fornecer informacoes antes do inicio do trabalho, mas também
em qualquer fase do projeto, pois permitem uma reavaliacao do que tem sido feito. Sempre que
(re)avaliamos, obtemos resultados no seguimento dos quais podemos agir. Permitem ter uma
visao macro do processo, ou seja, permite saber exatamente quem sao os verdadeiros clientes
do processo, quais sao os requisitos dos clientes e quais as especificacées que sao colocados
nas entradas (Tague, 2015). Na elaboracao dum Diagrama SIPOC, deve-se comecar sempre por:

1) Identificar os clientes (Customer):

2) Identificar as saidas (Outputs) do processo;

3) Identificar entradas (Inputs) para o processo;

4) Identificar as principais atividades do processo (Process);

5) Identificar os fornecedores (Suppliers).
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Figura 9: Diagrama SIPOC

Diagrama de Spaghetti — ferramenta usada para documentar a circulacao de pessoas e
recursos durante um processo. O Diagrama de Spaghetti exp6e layouts ineficientes e as
distancias viajadas entre o inicio e o final do processamento dum servico. Devemos inicialmente
desenhar o layout da area e, em sequida, desenhar linhas no diagrama para representar os
principais fluxos, por exemplo, dum funcionario ao longo de um dia ou durante determinada
tarefa. Ao analisar as linhas, pode identificar as dreas com o movimento desnecessdrio e propor

acoes de melhoria (Tague, 2015). Observe-se o exemplo de aplicagao:

4 N

N I

\. Y

Figura10: Diagrama de Spaghetti

Planeamento Hoshin Karin (desenvolvimento e desdobramento da politica) — Conjunto de
duas palavras japonesas "Hoshin" que significa direcao e “Karin” que significa gestao ou controlo.
E frequentemente referido como um método de desenvolvimento e desdobramento da politica
(Cudney, 2016 in P. Sampaio and P. Saraiva (Ed.) Quality in the 21st Century, Springer
International Publishing Switzerland). O planeamento Hoshin Karin desenvolve-se em cinco

fases (Pinto, 2009):
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1. SCAN - A fase de SCAN refere-se ao trabalho de preparacao antes do ciclo PDCA do
hoshin; nesta fase é feita a avaliacao da situacao atual do negdcio, ou analise do meio
envolvente

2. PLAN - Planeamento estratégico — definicao da visao, objetivos e metas a atingir.

3. DO - Desenvolvimento da politica — partilha da politica, objetivos e metas a tingir e
alinhamento da equipa.

4. CHECK - Monitorizacao — confronto das métricas com os objetivos
ACT - Verificar e atuar — monitorizacao e avaliagao dos processos e se necessdria
recomendacao de melhorias

0 planeamento Hoshin Karin utiliza um conjunto de ferramentas para formalizar o planeamento e
o0 estabelecimento de politicas e objetivos de forma a alinhar as acées com as metas da
organizacao e, ao mesmo tempo, envolver as pessoas. Das ferramentas salienta-se o VOC
(Voice of customer) e a casa da qualidade (House of quality) e a matriz A3-X exibida na figura
abaixo. Esta matriz vai ajudar a relacionar, de forma visual e organizada, o os Mapas Estratégicos

as taticas, processos e resultados estratégicos.

Matriz X (hoshin kanri)

correlagio correlagio/contribuigao responsabilidade

tacticas elementos da equipa

es
tr
at
ég
ia

w o wmw®Kman o ST

resultados

Legenda:
@ - forte correlagio ou lider de equipa

O - média correlagio ou pessoa-chave
A - baixa correlagdo ou participante

correlagio correlagdo/contribuicio

Tabela 6: Matriz A3-X (Pinto, 2009)

Formula 5W2H - ferramenta de apoio ao planeamento, procurando dar resposta a cinco
questodes: quem (who), o que (what), onde (where), quando (when), porqué (why), como (how) e

guanto (how much), conforme mostra a tabela sequinte:
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What? 0 que? Quais os resultados dessa atividade?
Why? Porque? Porque essa atividade é necessdria?

5W | Who? Quem? Quem é o responsavel por essa atividade?
When? Quando? Quando iniciard e terminara esta atividade?
Where? Onde? Onde a atividade serd executada?
How? Como? Como essa atividade serd executada?

oA How much? Quanto custa? Quanto custarad essa atividade?

Tabela 7: 5SW2H

e Matriz Hourensou - ferramenta desenvolvida no Japao para facilitar e promover a comunicacao
entre todos os niveis hierdrquicos da organizacdo. Resulta da combinacdo de trés palavras

japonesas que traduzidas significam: reportar, atualizar e consultar (Pinto, 2009).

Designacao do Projecto: O R O

era Dese O e o A a acao Data nomel nome2 nome3 nome4 nome5 nome6 nome7 nomes nome9

Tabela 8: Matriz Hourensou (Pinto, 2009).

e Matriz de funcoes e responsabilidades - A matriz de funcées e responsabilidades surge como
uma importante ferramenta de apoio a gestao dos recursos humanos e das comunicacées. Tem

como principal objetivo formalizar os papéis dentro de um processo (Tague, 2015).

e Jidoka - Jidoka palavra de origem japonesa que significa “automacao com caracteristicas
humanas” (Pinto, 2009). O Jidoka tem como premissa a detecdo dos problemas quando
acontecem, fornecendo as maquinas e operadores a capacidade de detetar quando uma
condicao anormal ocorreu de forma a interromper imediatamente o trabalho. Deste modo,

permite que o processo tenha seu préprio autocontrole de qualidade, reduzindo desperdicios e

melhorando a qualidade dos produtos. Em vez de se utilizar inspetores para descobrir problemas

que outra pessoa qualquer criou, procura-se dotar os equipamentos e as linhas de montagem
com sistemas capazes de detetar qualquer defeito ou anomalia e fazer parar a operacdao ou
processo para evitar a producao da nao qualidade, obrigando também que as perdas sejam

eliminadas na raiz e de forma definitiva. Normalmente sao dispositivos de baixo custo criados

pelos operadores (Pojasek, 1999).
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Poka Yoke - Poka Yoke é uma expressao de origem japonesa que significa a “prova de erro”
(Pinto, 2009). Sao ferramentas criadas para prevenir a ocorréncia de defeitos em processos de
fabrico e/ou na utilizacdo de produtos (Pojasek, 1999). A imagem sequinte apresenta um

exemplo de aplicacao de sistema Poka Yoke:
e X, ¢
oY, 6
Figura11: Exemplo de aplicacao: Poka Yoka
Controlo visual — aplicacao de sistemas simples e intuitivos que alertam e apoiam as pessoas na
tomada de decisdes, como por exemplo, marcas pintadas no chao ou na parede, sistemas

luminosos, quadro andon, cartdes ou caixas com cddigo de cores, etc. A imagem seguinte

apresenta um exemplo de aplicacao com cddigo de cores:

Figura12: Exemplo de aplicacao: controlo visual com cddigo de cores

Kaizen — Metodologia que procura envolver as pessoas na melhoria continua do desempenho
global (Imai M. 2010). A metodologia Kaizen foi originalmente introduzida no Ocidente
por Masaakilmai com o seulivro “Kaizen: The Key to Japan's Competitive Success” em 1986.
Kaizen é uma palavra Japonesa constituida pelos vocabulos “Kai” - mudanca e “Zen” - para
melhor, estes dois vocdbulos juntos significam melhoria continua (Kaizen, 2015). Segundo
Masaaki Imai (1986) a implementacdo das praticas de melhoria continua assenta em trés
pontos-chave:

o Everybody: Todas as pessoas. Envolvimento de todos.

o Everyday: Todos os dias. O espirito Kaizen deve ser implementado todos os dias, para

que se torne uma rotina.
o Everywhere: Todas as dreas. Todos 0s sectores de uma organizacao necessitam de

melhoria continua.
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Hoje o Kaizen é reconhecido em todo o mundo como um importante pilar da estratégia competi-
tiva de longo prazo para as organizacoes. Representa a necessidade de uma mudanca gradual,
lenta e continua, sem necessidade de grandes investimentos de capital (Radharmanan et al,
1996).

Kaikaku — Método que tem como objetivo principal a obtencao de resultados em periodos de
tempo reduzidos, normalmente inferiores a uma ou duas semanas, através de uma melhoria
radical de qualquer atividade, em especial para remover um dos “Sete Desperdicios” nos
processos (Mijovic, P., 1998). Estes eventos de melhoria rapida sdo (teis, pois podem ajudar a
eliminar resisténcias a mudanca através da exibicao rapida dos resultados aos mais céticos,
sendo ideal para empresas onde ha muita inércia natural a estes tipos de abordagens e
mudancas (Pinto, 2009). Sao também conhecidos por eventos de rapida mudanca (rapid

improvement events - RIEs), “kaizen blitz" ou “eventos kaizen”.

Kakushin - Método que tem como objetivo uma melhoria ao nivel da inovacao, transformacao,

reforma e renovacao (Mijovic, P., 1998).

Os 5 Porqués (5W) — método utilizado para encontrar a causa raiz do problema. Nao existe um
nimero de porqués exato, vai depender do tipo de problema em questao, embora sejam

considerados 5 porqués como referéncia.

Diagrama causa-efeito — também conhecido por “Diagrama Ishikawa” ou “diagrama Espinha-
de-peixe”. E uma ferramenta grafica de analise, normalmente usada em processos de brainstor-
ming para a resolucao de problemas. Tenta determinar as causas, separando-as em varias cate-
gorias. As categorias padrao (causas maiores) sao normalmente mao-de-obra ou pessoas, ma-
quinas ou equipamento, materiais ou fornecimentos e métodos ou processos. Porém, estas ca-
tegorias podem ser ajustadas ao problema em causa. E umas das sete ferramentas da qualidade

(Tague, 2015).

Histogramas - é um grdfico de barras verticais de andlise da distribuicao das frequéncias de

variaveis discretas ou continuas (Tague, 2015). E umas das sete ferramentas da qualidade.

Fluxograma - é uma forma grafica e uniformizada de representar o fluxo de um processo:
pessoas, materiais, informacdo ou capital (Tague, 2015). E umas das sete ferramentas da

qualidade.
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Cartas de controlo - Representacao grafica de uma caracteristica da qualidade. Os graficos (ou
cartas) de controlo permitem controlar um processo produtivo através da recolha sucessiva de
amostras do produto e da confrontacao da informacdo obtida a partir dessas amostras com as
especificacdes pretendidas (resumidas no grafico de controlo), ou seja, os graficos de controlo
permitem a monitorizacao da qualidade do processo ao longo do tempo (Tague, 2015). E umas

das sete ferramentas da qualidade.

Folhas de verificacdo — sao folhas de registo de ocorréncias. E considerada a mais simples das

ferramentas (Tague, 2015). E umas das sete ferramentas da qualidade.

Grdficos de dispersao — Os grdficos de dispersao sao representacoes de dados de duas
(tipicamente) ou mais varidveis que sdo organizados em um grdfico. O grafico de dispersao é
usado para verificar se existe relacao de causa e efeito entre duas varidveis. Isto nao prova que
uma varidvel afeta outra varidvel, mas determina se existe relacao e qual a intensidade da

relacdo entre elas (Tague, 2015). E umas das sete ferramentas da qualidade.

Diagrama de Pareto — também conhecido por andlise ABC ou regra 20/80. Este diagrama
mostra que 80% das consequéncias resultam de 20% das causas, 0 que permite orientar os

esforcos nas causas mais significativas (classe A). E umas das sete ferramentas da qualidade.

3MU’s - Ferramenta que procura a melhoria do fluxo através da eliminacao dos trés MU’s: Mura

(variacdo), Muda (desperdicios) e Muri(sobrecarga);

Os 7 desperdicios (7W) - os sete desperdicios ou 7 mudas (palavra japonesa que ignifica
desperdicio) referem-se a atividades que ndo acrescentam valor ao produto ou servico. As sete
categorias de desperdicios mais conhecidas, identificadas por Taiichi Ohno, sao:
1. Excesso de producao
Esperas

Transporte

2

3

4. Sobre processamento
5. Stock

6. Movimentacoes

7. Defeitos de qualidade

Mais tarde foram introduzidos mais dois desperdicios
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8. Nao utilizacao do potencial humano

9. Comunicacao ineficaz

5S - método usado para estabelecer um ambiente cultural para a melhoria continua da
organizacao do posto de trabalho (Pinto, 2009). O nome vem de cinco palavras japonesas

u_n

comecadas por “s” que traduzem os cinco passos que a constituem e apresentados na tabela

seguinte:
0s5S’s | Método
Separar tudo que nao é necessario e apenas manter no local de trabalho aquilo que
= '§ realmente é preciso. Sao exemplos desta etapa, remover equipamentos e ferramen-
et g tas nao utilizadas, pastas e documentos nao necessarios, stocks e materiais obsole-
“ | tos ou nao utilizados no momento atual.
Depois de retirarmos os itens desnecessdrios, vamos arrumar e organizar os itens
8 necessdrios em locais de facil acesso e bem identificados, de forma a evitarmos per-
% é das de tempo a sua procura e em alcanca-los. Devemos também criar critérios —
v g aquilo que usamos muito deve estar perto de nés e aquilo que usamos pouco deve
estar arrumado e de preferéncia nao muito proximo do local de trabalho.
Depois de retirar tudo aquilo que nao é necessadrio dos locais de trabalho e destes
e g estarem arrumados, vamos efetuar a limpeza, ou seja, vamos repor as condicoes
E E' iniciais e ideais, de forma a permitir o bom funcionamento dos equipamentos, um bom
ambiente de trabalho e condic6es de higiene e qualidade.
o | Depois da parte “prdtica” estar implementada, temos de criar condicdes e normas
'
g % para manter os beneficios alcancados.
-':,—‘J '_é Temos de criar procedimentos e regras que nos ajudem a manter e tornar facil a utili-
” 2 zacao dos 5S's. Sao exemplos os planos de limpeza diarios.
Finalmente a etapa que tem como objetivo a sustentabilidade da metodologia e criar
o r_ﬁ a autodisciplina individual de cumprimentos das praticas 5S's. E sem dtivida a etapa
(=
E § mais importante porque permite garantir que os ganhos provenientes da implemen-
& % tacao dos 5S's se mantém no futuro, mas tambhém é a etapa mais dificil de implemen-
= tar corretamente.

Tabela S: Método de aplicacao dos 55
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SMED (single minute exchange of dies) — Método, desenvolvido no grupo Toyota por Shigeo
Shingo, que leva a mudanca rdpida de ferramentas, procurando eliminar os tempos de setup
através da substituicao das tarefas internas em externas. 0 SMED tem como base fundamental:
o Identificar e separar as atividades de setup internas e externas envolvidas no processo
de mudanca e ajuste de ferramenta;
o Converter as atividades de setup internas em externas sempre que possivel, de modo a
minimizar o tempo de mudanca;
o Eliminar a necessidade de ajustes através da uniformizacao de processos, ferramentas
e procedimentos;
o Melhorar as operagcdes manuais através da formacao e treino.
o Procurar envolver as pessoas, tirando partido das suas ideias e sugestoes;
o Melhorar através de alteracoes ou reconfiguracoes o equipamento;
o Criar um gréfico de melhorias para acompanhar os resultados e felicitar a equipa de

trabalho.

Sistema pull - método de fabrico coordenado pelo cliente, ou seja, cada etapa do processo s
deve produzir um bem ou servico quando um processo posterior (o cliente) o solicite. O sistema
pull (puxar a producao) deve substituir o sistema tradicional push (empurrar a producao). Porém,

de acordo com a bibliografia consultada, que a juncao dos dois pode trazer maiores beneficios.

Um sistema pull carateriza-se por trabalhar um Just-in-time.

JIT (Just-in-time) — Metodologia que visa a entrega de produtos e servicos, no momento certo,
no local certo e na quantidade necessdria, ou seja, € um sistema de producao cujo principio
determina que nada deve ser comprado, produzido ou entregue antes do momento exato
(sistema pull), sob pena de estar a ser gerado desperdicio. Trata-se de um sistema de gestao de
operacoes de suporte ao Lean Thinking. Para o efeito, o sistema JIT envolve fundamentalmente

duas componentes: o sistema kanban e o nivelamento da producao (heijunka).

Heijunka — método utilizado para nivelar a variedade ou o volume de itens produzidos num
processo ao longo de um periodo de tempo. Permite o fabrico constante de itens diferentes, de
forma a garantir um fluxo continuo, nivelando a procura aos recursos de producao, conforme

mostra a figura sequinte:
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Figura13: Producao tradicional vs producao nivelada

Este método é utilizado para prevenir o excesso de lotes, tipo de produtos e flutuacdes no
volume dos produtos. Utiliza a heijunka box para colocar a programacao da producao, conforme

exibe afigura seguinte:

Turno 1 7:00 7:18 7:36 7:54 8:12 8:30 8:48 9:06 9:24

Célula n* 1

Célula n* 2

Y
<
<
g
8
Yo /
<
<
<
8

Figura14: Heijunka box

Sistema Kanban — método desenvolvido para minimizar os custos com o material em proces-
samento e reduzir os stocks entre processos. E um sistema visual que informa os operadores
sobre o qué, quanto e quando produzir, funcionando sempre das estacoes finais para as iniciais
puxando deste modo a producao (sistema pull), ou seja, funciona em sentido inverso aos siste-
mas tradicionais que empurram a producao (sistema push). O kanban funciona também como
um regulador, uma vez que evita que sejam produzidos produtos nao requisitados, eliminando
assim os stocks e o excesso de producdo. Existem vdrias ferramentas que operacionalizam o

sistema Kanban. As mais utilizadas sao:

1. Cartoées com quadro de cédigo de cores - Neste exemplo a producao é controlada
através de um quadro de cartdes. Em cada posicao do quadro existe um cartao. O con-
ceito basico é que os cartdes sé podem estar em dois lugares diferentes ao estao no
quadro ou estao no produto. Inicialmente todos os cartdes estao no quadro o que signifi-
ca que nao ha nenhuma peca em stock. Quando o processo produz uma peca, pega um

cartao do quadro, libertando assim uma posicao, anexa ao produto e envia para stock —
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peca pronta e disponivel para o cliente. Quando nao ha stock significa que todos os car-
toes estao no quadro e o Ultimo cartao da direita estd na posicao vermelha o que signifi-
ca que hd necessidade urgente de producao, pois nao ha nada disponivel para o cliente.
Quando o dltimo cartao esta na posicao amarela significa que é preciso produzir, pois ha
poucas pecas em stock, quando o Ultimo cartao estd na posicao verde significa que nao
hd urgéncia de producao. Assim, quando nao had cartdes no quadro significa que a produ-

cao deve ser interrompida, pois o stock jd atingiu o nivel mdximo.

Caixas vazias empilhadas - O conceito é muito parecido ao sistema de cartdes com a
diferenca de que agora os cartoes sao as proprias caixas. As posicoes coloridas estao na
vertical e normalmente pintadas na parede. Quando um cliente consome um produto a
caixa volta para a pilha. Ao lado da pilha esta o cddigo de cores (na zona inferior o verde a
na zona superior o vermelho) que funciona da mesma forma que o quadro. Quando as
caixas atingem a zona vermelha quer dizer que vai haver falta de pecas para o cliente.
Quando nao ha caixas vazias na pilha quer dizer que nao ha necessidade de continuar a

produzir.

Posicoes pintadas no chao - O sistema de posicoes pintadas no chao é a versao hori-

zontal do sistema de caixas empilhadas.

Sistema de duas caixas - O sistema de duas caixas é possivelmente o sistema mais
utilizado para abastecimento de linhas de produc&o. E um sistema mais simples, pratico
e intuitivo que o sistema de cartdes. Porém, este sistema funciona muito bem apenas
quando existe uma equipa para o abastecimento da linha. A dinamica é simples: a linha
de montagem é abastecida com duas caixas de componentes. Quando a primeira caixa
fica vazia é retirada pelo operador de montagem e colocada num local predefinido. A
equipa de abastecimento recolhe a caixa vazia e leva para o0 armazém para ser reabas-
tecida e voltar a linha de montagem. Este procedimento ocorre varias vezes ao dia per-
mitindo assim um fluxo constante de materiais em lotes pequenos. Permite também

economizar espaco fisico e organizar a area.
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Figura 15: Sistema de duas caixas

Mizusumashi (abastecimento JIT) — 0 mizusumashi é um meio de transporte utilizado para fa-
zer o transporte de material e de informacao (kanbans) entre os supermercados’ e as linhas de
producao. O operador que conduz o comboio (operador logistico) tem como funcdo retirar os
contentores vazios e/ou kanbans, colocar os contentores cheios e trazer para o supermercado
os contentores vazios e/ou kanbans para reabastecer. Ora, estas tarefas sao realizadas segun-
do rotas e horarios predefinidos, tendo como referencia o Takt Time.

0 Takt Time representa o ritmo a que o mercado pede produtos, mais precisamente, de quanto
em quanto tempo, em média, 0 mercado pede uma unidade do produto e é calculado pela seguin-

te equacao:

Tempo disponivel
Takttime=

Procura no tempo disponivel

Equacao 1: Takt Time

O conceito de Takt Time pode ser confundido com o conceito de Tempo de Ciclo, mas sao dois
conceitos diferentes. O tempo de ciclo representa o tempo entre duas pecas consecutivas en-
quanto que o Takt Time diz respeito a procura. O tempo de ciclo de um processo balanceado deve
ser 0 mais proximo possivel do takt time, mas sem nunca o ultrapassar. Sempre que a producao é
feita em lotes é utilizado o conceito de Pich Time para o calculo do reabastecimento. O Pich Time

resulta da multiplicacao o takt time pelo tamanho do lote (capacidade do contentor).

1 Supermercado - Sao areas estrategicamente localizadas, normalmente entre 0 armazém e o bordo
de linha, para fazer o rapido abastecimento da linha de producdo. O operador logistico desloca-se ao
supermercado, reabastece os itens indicados nos kanbans e deixa os kanbans recolhidos da linha de
producédo, outro operador, normalmente afeto ao armazém, recolhe os kanbans do supermercado

para fazer o seu reabastecimento.

39



Com este sistema é possivel fazer entregas frequentes e de acordo com as necessidades de ca-

da posto de trabalho.

Standard work - Método que procura que cada passo no processo deve ser definido e deve ser
executado repetidamente da mesma maneira. Os trés elementos do trabalho standard sao:

o sequéncia de trabalho - refere-se a operacoes realizadas por um operador segundo uma
sequéncia pré-determinada;

o nivel WIP (Work-in-process) - refere-se a quantidade minima de pecas necessdrias pa-
ra arealizacao do processo;

o tempo de ciclo - procura garantir que todos os intervenientes no processo tém a mesma
carga de trabalho, procurando ser igual ou inferior ou takt time (ritmo a que o mercado
pede produtos, sendo calculado pelo tempo disponivel a dividir pela procura).

A uniformizacao dos processos e atividades é um dos pilares do Lean Thinking. Uniformizar a
forma de trabalhar dos operadores para que todos cumpram as mesmas operacdes, com as
mesmas ferramentas e sequndo o0 mesmo modo operatdrio, tornando deste modo os processos

mais previsiveis e com menores desvios.

Carta Yamazumi - Ferramenta visual, apresentada em forma de diagrama de blocos. Onde os
blocos representam tempos das tarefas. Usando codificacao por cores, as tarefas podem ser
categorizadas como valor agregado (verde) e sem valor agregado (vermelho). Esta visualizacao

ajudara a definir possiveis melharias nos ciclos de trabalho.

PDCA (plan-do-check-act) — método desenvolvido por Shewhart e popularizado por Deming
(Pinto, 2009). O ciclo PDCA possui uma estrutura que proporciona, por um lado a andlise e
resolucao de problemas e por outro 0 acompanhamento e garantia de implementacao das acées.
Como podemos observar na figura sequinte o método esta dividido em quatro fases principais:
planear (Plan), fazer (Do), verificar (Check) e agir (Act).

A primeira fase refere-se ao planeamento (Plan). Aqui, primeiramente define-se o problema, se-
guidamente procura-se identificar a(s) causa(s) do problema recorrendo, por exemplo, ao dia-
grama de Ishikawa e aos SPorqués, e para a(s) causa(s) raiz do problema definem-se as contra-
medidas a adotar, realizando de sequida um plano para o seu acompanhamento e operacionali-
zacao, recorrendo, por exemplo, a férmula SW2H. Depois de termos a criacao do plano para apli-
cacao das acoes, seque-se a fase de implementacao (Do). Aqui executam-se as contramedidas
que se decidiu implementar na fase de planeamento. Convém realizar um acompanhamento para

que tudo corra conforme previsto e de conformidade com os prazos estipulados. Segue-se entao
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a terceira fase (Check). Nesta fase avaliam-se os resultados alcangados e procede-se a sua vali-
dacao. Por fim, temos tltima fase (Act), onde se registam e partilham as licdes aprendidas como

forma de garantir a uniformizacao e a manutencao das melhorias.

Porqué?

Plano de A¢ao

D.

~

- —
’C heck

Validagao dos resultados

Figura 16: Ciclo PDCA, autor

TOPS/8D (team oriented problem solution / 8 disciplines) — método de resolucdo de
problemas em equipa, usando 8 disciplinas, sendo elas:

o Criarumaequipa

o Descrever o problema

o Implementar acoes de contencao

o Definir e verificar a(s) causa(s)-raiz

o Escolher e verificar as acoes corretivas permanentes

o Implementar e verificar as acdes corretivas permanentes

o Prevenirarecorréncia

o Felicitar a equipa
A matriz A3 de resolucao de problemas surge como ferramenta para operacionalizar este

método.

Matriz A3 - ferramenta de melhoria continua apresentada numa folha de formato A3 usada

para avaliacao de problemas, andlise das causas, planeamento das acoes e apresentacao dos
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resultados. Tem como base o ciclo PDCA e pode ser usada como formuldrio para tratar nao

conformidade e acdes corretivas (Pinto, 2009).

A3 - RELATORIO DE RESOLUCAO DE PROBLEMAS
Tema

DESCRICAO DA SITUACAO ATUAL

CONTRA MEDIDAS / ACCOES A REALIZAR

DEFINICAO DO TARGET DESEJADO (TO BE)

ANALISE DAS CAUSAS

VERIFICACAO E ACOMPANHAMENTO

RESULTADOS

Figura17: Matriz A3

TPM (total productive maintenence) — a metodologia TPM procura maximizar a performance

global dos equipamentos envolvendo as pessoas e responsabiliza-las perante os seus equipa-

mentos, procurando demonstrar que a manutencao nao deve ser vista como um custo, mas sim

como um investimento.

0 TPM gera ordens de manutencao programada e mantem um histdrico de intervencoes (Pinto,

2009), promovendo a otimizacao e eficiéncia global dos equipamentos (OEE — Overall equipa-

ment efficiency), onde:

42



Tempo total disponivel

_ . A [Tempo disponivel Paragens
Disponibilidade Planeadas

)

B |Tempo util

C [Resultados esperados

Eficiéncia
(E)
D |Resltados alcangados
lidad E |Producéo obtida
QU?IQ)a © Perda de Eficiéncia

T

Produgéo conforme

OEE = D*E*Q
OEE =B/A * D/C * F/E

Tabela 10: Eficiéncia global do equipamento (OEE)

Espera-se que a implementacao desta metodologia contribua efetivamente para o aumento do
MTBF (mean time between faillures- tempo médio entre avarias) e a diminuicdo do MTTR (mean

time to repair — tempo médio de reparacao).

0 Novo TPM (total process management) € uma evolucao da metodologia TPM (total productive
maintenence) que foi alargando a sua area de intervencao a todo o processo (Pinto, 2009). O no-
vo TPM assenta em cinco pilares que devem ser colocados em prdticas nas organizagdes:

1. Eliminar desperdicios

2. Instalar amanutencao planeada

3. Instalar amanutencao auténoma

4. Formar e treinar as equipas

5. Refletir as melhorias no design e o desenvolvimento de novas mdquinas
0 Novo TPM é também conhecido pelo principio dos 5 zeros:

1. Zero stocks

2. Zero defeitos

3. Zeroavarias
4. Zero papeis
5

Zero tempo

Kamishibai Board - Ferramenta usada para auditorias. O objetivo da auditoria é verificar se 0s

padrdes atuais ainda sao validos e ajudar a equipe a encontrar a préxima melhoria.

Lean Cost Controlling & Kpi - Ferramenta para monitorizar os resultados das acoes e

proporcionar informacao adequada, oportuna e relevante para a tomada de decisoes, que
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permitam a melhoria da posicao competitiva da empresa no mercado, recorrendo a um conjunto
de padroes de medicao utilizados na avaliagao do desempenho, como por exemplo: eficiéncia,

disponibilidade, ocupacao, lead time, takt time, cycle time, rotacao de stocks, etc. (Pinto, 2009).

e Kata - Método que tem como objetivo estabelecer rotinas de ensino/aprendizagem, de forma a

disseminar e preservar conhecimentoe know-how.

2.3.2.2. Outros métodos e ferramentas

Para além das ferramentas, métodos e metodologias inicialmente associadas ao Lean Thinking, existem
outras associadas, por exemplo, a Gestao (SWOT, PESTAL, 5 Forcas de Porter, Balanced Scorecard,
Business Model Canvas, Matriz BCG, Matriz Consequéncia/Probabilidade; Matriz GUT, Matriz RACI, etc.),
a Gestao de Projetos (Redes PERT, Graficos de Gantt, SCRUM, etc.), ou a Engenharia da Qualidade (Con-
trolo Estatistico de Processos, Six Sigma, Design of Experiments / Métodos de Taguchi, etc.), que tam-
bém tém vindo a ser integradas na cultura Lean, podendo e devendo do mesmo modo apoiar o Sistema
de Gestao da Qualidade, dependendo do contexto e do estado de evolucao e maturacao dos processos e

do Sistema de Gestao da Qualidade. Descreve-se alguns exemplos:

e Andlise SWOT - Método utilizado na andlise do meio envolvente e na formulacao da estratégica.
Analisa os pontos fortes (strengths), pontos fracos (weaknesses), oportunidades (opportunities),

e ameacas (threats). Devolve informacao para o hoshin karin (Pinto, 2009);

e Andlise PESTAL - Andlise do meio envolvente da empresa relativamente aos fatores: politicos,
econdmicos, tecnoldgicos, ambientais e legais. Efetuada aquando da analise do meio envolvente

e da formulacdo da estratégia (Santos, 2008).

e Balanced Scorecard - ferramenta estratégica utilizada na interface entre a visao e a estratégia
de uma organizacao e um conjunto de métricas associadas (Pinto, 2009), dando ao gestor uma
visao rapida e abrangente do negdcio. Complementa medidas financeiras, satisfacao do cliente,
processos internos e a capacidade da organizacdo para aprender e melhorar (Kaplan &
Norton, 1992).

e Business Model Canvas - Ferramenta que proporciona ao empreendedor uma visao geral do
negacio, facilitando o entendimento de uma ldgica aprimorada em nove blocos, a fim de gerar

valor para o cliente (Pitayachaval, P., & Chittrakool, K., 2017)
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e SCRUM - Metodologia de desenvolvimento iterativo e incremental documentada no “framework
Scrum” (Schwaber, K., & Sutherland, J., 2017). Existem dois tipos de scrum: um é orientado por
objetivos e o outro é baseado em histdrias. Foi criado inicialmente para gestao de projetos de

software sendo hoje ampleamente aplicada.

e Matriz GUT - Ferramenta de auxilio na priorizacao de resolucao de problemas. A matriz serve
para classificar cada problema segundo a gravidade (do problema), a urgéncia (de resolucao dele)

e pela tendéncia (dele piorar com rapidez ou de forma lenta).

e Matriz RACI - Ferramenta utilizada para atribuicao de responsabilidades, dentro de um
determinado processo, projeto, servico ou mesmo no contexto de um departamento/funcao. A
sigla RACI significa: R - responsdvel por executar uma atividade; A — Autoridade, quem deve
responder pela atividade; C - Consultado, quem deve ser consultado e participar da decisao ou
atividade no momento que for executada; | - Informado, quem deve receber a informacdo de que

uma atividade foiexecutada.

e Six Sigma - Metodologia utilizada para reduzir a variabilidade nas principais caracteristicas de
qualidade do produto em torno de valores-alvo especificados para o nivel em que falhas ou

defeitos sao extremamente improvaveis (Montgomery, D. C., & Woodall, W. H., 2008).

e Controlo Estatistico do Processo (CEP) - Ferramenta utilizada para alcancar a estabilidade e
aumentar a capacidade de processos produtivos, através da reducao da variabilidade presente
nesses processos (Kakuda, S. M., 2013).

e Maétodos de Taguchi - Método desenvolvido por Genechi Taguchi no Japao na década de 1950,
promovendo técnicas estatisticas para qualidade de uma perspectiva de engenharia (Viles, E., et
al, 2009).

2.3.2.3. Classificacao dos métodos e ferramentas sequndo sua aplicacao

A tabela seguinte classifica os métodos e ferramentas sequndo a sua aplicacao:
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TOPS/8D (resolugao de problemas em equipa)

Sistema de controlo de operagdes kanban

Nivelamento da produgao: Heijunka

Sistema Just In Time (JIT)/Pull system

Sistema de duas caixas (two bin system)

(1]
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[h)
Registo e andlise de desperdicios o A A ,E >
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Single Minute Exchange of Die (SMED) e quick-changeover O] O] (@) i
VSM (mapeamento da cadeia de valor) ® © O
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o
Formula 5W2H O] A (©) ws
=}
Histograma de frequéncias ©) A A g é
Andlise ABC (Regra 20,/80, Paretto) o} A A T
o
Ishikawa (diagrama causa-efeito) © O A l% g_
()]
Folha de verificacao (check sheet) A O A % ©
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Fluxograma do processo (flow chart) ® O A ﬁ
®© ®© A
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Hoshin kanri {desdobramento da estratégia) © ©
Junjo (abastecimento normalizado) o w
Euwwo
Gestao Visual g o S
T o2
Poka-yoke e Jidoka (sistemas a prova de erro) L5 §’
T S
Mizusumashi (abastecimento JIT) A O a©°
Fluxo continuo / takt time ® ®
Quality Function Deployment (QFD) O ® ®
Voice of Customer (VOC) e House of quality (HOQ) ¢} ® ®
Hou-ren-sou (gestdo pela comunicacao) © O A
Failure Mode and Effect Analysis (FMEA) O O O
Andlise SWOT o A ®
Andlise PESTAL o A ® W
y €
House of quality (HOQ) ® o) o) £ <
c O
>
Hoshinkanri | © O] O] O] © < AT
Voice of Customer (VOC) | O A O O ® O
o
Balanced Scorecard | © A © © ®© A wo,
©
MétricasLean | ® ® ® ® ® O 2

Tabela 11: Solugdes Lean Thinking (Jodo Paulo Pinto 2009 VII 15, adaptado)
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A tabela sequinte classifica as diversas solucoes em ferramentas, métodos ou metodologias. Para tal,

usou-se a definicao presente no Diciondrio infopédia da Lingua Portuguesa:

Metodologia e Conjunto de regras ou principios empregados no ensino de uma ciéncia
ou arte;
e Parte da ldgica que estuda os métodos das diversas ciéncias
Método: e Programa que antecipadamente regulara uma sequéncia de operacoes a
executar, com vista a atingir certo resultado;
e Maneira ordenada de fazer as coisas; ordem:
e Estratégia; modo de proceder; esforco para atingir um fim;
Ferramenta: e Instrumento ou utensilio empregado numa arte ou oficio;
e Conjunto de utensilios para exercer uma profissao;
e Figurado meio que se emprega para realizar determinado objetivo;
Ferramenta Método Metodologia
\VOC (Voice of customer) X
Hoshin kanri X
QFD (quality function deployment) X
HOQ (House of quality) X
FMEA (failure mode and effects analysis) X
VSM (Value stream mapping) X
SIPOC X
Swimlane Diagram X
Matriz de fungdes X
Planeamento Hoshin Karin X
Férmula SW2H X
Hourensou X
Processos uniformizados (standard work) X
Poka yoka X
TPM (total productive maintenence) X
Diagrama causa-efeito X
Histogramas X
Fluxograma X
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Cartas de controlo

Folhas de verificacao

Graficos de dispersao

Diagrama de Pareto

Métricas Lean

x| X| X| X| X| X

Matriz A3

5S e Gestao visual X

>

Heijunka

Cartoes Kanban X

SMED (single minute exchange of dies) X

TOPS/8D X

PDCA (plan-do-check-act) X

JIT X

Kaizen X

Analise SWOT X

Andlise PESTAL X

Balanced Scorecard X

Tabela 12: Classificacao solu¢des Lean em ferramentas, métodos e metodologias, autor

Existe uma pandplia muito significativa de ferramentas, métodos e metodologias que apoiam a operacio-
nalizacao de um Sistema de Gestao da Qualidade, porém a sua selecao visa ser simples e ajustada a rea-
lidade das empresas e ao contexto em que sao aplicadas (Sousa, 2005). A selecao deve ter sempre como
objetivo fundamental a otimizagao dos processos para alcancar os resultados desejados e fornecer con-
sistentemente produtos e servicos que vao ao encontro dos requisitos dos clientes e das partes interes-

sadas (NP EN SO 9001:2015).

2.4.1S0 9001:2015 e Lean

A integracao dos métodos e ferramentas Lean com os requisitos da NP EN ISO 9001 tem vindo a ser
explorado por alguns autores (Chiarini, Micklewright, entre outros). A primeira tentativa para perceber os
impactos do Lean na Norma ISO 9001 foi efetuada por Chiarini (2011) onde, e como resultado do seu es-
tudo, propde um guia e um modelo de integracao entre os requisitos da Norma e as ferramentas ou me-
todologias Lean. Por sua vez, Micklewright (2011) refere que nao existe conflito entre o Lean e os Siste-
mas de Gestao da Qualidade baseados na ISO 9001. Segundo o autor, 0s dois sao complementares se

forem desenvolvidos com conhecimento e sabedoria, resultando dai ganhos significativos para a organi-
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zacao. Mais tarde, de acordo com um estudo elaborado por Margaca (2013) pode-se afirmar, com base
nos resultados apresentados e a argumentacao fornecida, que as empresas que integram ferramentas
ou metodologias Lean obtém melhores resultados.

Neste contexto, no capitulo seguinte apresenta-se o resultado da implementacao dum Sistema de Ges-
tao da Qualidade, segundo os requisitos da norma NP EN I1SO 9001:2015 e sustentado os métodos e fer-

ramentas Lean, numa industria de calcado.
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Capitulo Il — Contexto e metodologia de investigacao
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3.1Introducao

Este capitulo refere-se a aplicacao pratica do trabalho. Assim, inicialmente apresenta-se a organizagao
onde decorreu a implementacao do Sistema de Gestao da Qualidade, a metodologia de investigacao e os
resultados obtidos. Sequidamente, apresenta-se a metodologia utilizada na implementacao do Sistema
de Gestao da Qualidade, mostrando os métodos e ferramentas Lean usados para dar cumprimento a
cada um dos requisitos da norma NP EN 1SO 9001:2015. No final, apresenta-se uma proposta de integra-

cao dos métodos e ferramentas Lean com os requisitos da ISO 9001.

3.2 Contexto de investigacao

Nos paragrafos seguintes descreve-se o contexto externo e interno relativo a parte pratica deste traba-
Iho. Conforme ja referido, este trabalho decorreu numa unidade industrial do setor do calcado. Pelo que,
comeca-se por situar o contexto externo, fazendo uma pequena referéncia ao posicionamento do setor, e
posteriormente descrever o posicionamento inicial da organizagao. Esta andlise é reforcada no capitulo

seguinte.

O contexto externo

De acordo com os dados da APICAPS (2017) a induistria do calcado assegura 3,4% do valor acrescentado
da industria transformadora portuguesa tendo, por si s6, exportado 1,9 mil milhdes de euros. Nos dltimos
sete anos, as exportacoes de calcado aumentaram 56%, reforcando o seu peso no total de exportacoes
portuguesas. De notar que em 2016, Portugal exportou 81,6 milhdes de pares de calcado, o que corres-
ponde a um crescimento de 27,9% desde 2009. S6 em 2016 o nimero de pares produzidos em Portugal
aumentou 4% e atingiu o nivel mais elevado da ultima década, enquanto o nimero de empresas e o0 em-
prego permaneceram estaveis, refletindo um reforco da produtividade. No periodo de maior debilidade da
economia portuguesa, nomeadamente entre 2009 e 2014, foi a aposta do cluster nos mercados interna-
cionais que Ihe permitiu continuar a crescer e contratar. Mas o sucesso internacional s6 foi possivel devi-
do a aposta dos empresdrios na qualidade e no design, aliados a prestacao de um servico de exceléncia

que assegura eficiéncia e a rdpida resposta aos seus clientes.

O contexto interno

Com sensivelmente 10 anos de atividade, a organizacao detém atualmente todos os processos associa-
dos ao fabrico de calcado, desde a comercializacao, o design e o desenvolvimento, o processo produtivo,
incluindo o corte, a costura, a montagem e o0 acabamento, até a expedicdo. Processos estes assegurados
por uma estrutura organizacional do tipo funcional com aproximadamente 60 colaboradores distribuidos
equitativamente entre homens e mulheres, onde mais de 80% estao afetos ao setor produtivo, conforme

mostram os graficos seguintes. Da exposicao grdfica, verifica-se ainda que mais de 50% dos colabora-
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dores possui baixos niveis de escolaridade ((54% com nivel 1,20% com nivel 2, 11% com nivel 3,15% com
nivel 4 ou superior), porém, apesar de nao se refletir graficamente, os colaboradores apresentam um bom

nivel de experiéncia e polivaléncia.

Género Nivel escolaridade Area Funcional

3%
4%

mNivel 1 = Geréncia
= Nivel 2 = Administrativa
= Nivel 3 " Logistica
uH = Nivel 4 u Modelagdo
=M mNivel 6 ® Operacional

Figura 18: Caracterizacao dos RH da empresa, autor

Ao longo a sua atividade, a organizacao procurou crescer e especializar-se numa gama de produtos de
valor acrescentado especifico para nichos de mercados como a agricultura, a ndutica ou a caca onde os
paises frios retinem os maiores nucleos de consumidores com apeténcia pelo tipo de produto. Nos grafi-
cos abaixo, verifica-se que a Holanda representa mais de 50% da sua exportacao. E, pois, na Europa,
gracas a proximidade geografica, que consegue aproveitar plenamente as vantagens competitivas de-
correntes do seu modelo de negdcio (B2B). Em mercados mais distantes, os ganhos decorrentes da fle-
xibilidade produtiva tendem a ser contrariados pelos custos decorrentes da logistica e dos transportes.
Por outro lado, os mercados europeus tém também a vantagem da integracao num espacgo econémico
comum.

Nos grdficos abaixo verifica-se que praticamente toda a sua producao segue para exportacao, ainda que
por vezes de forma indireta através dos agentes comerciais. Onde, 0s 23% do volume de negdcios nacio-

nal, expressos no grafico da esquerda, referem-se a exportacoes indiretas.

Volume de negdcios 1% ﬂ%ru% Valor

=HOLANDA
=PORTUGAL

= FRANGA
=UNITED KINGDOW
WALEMANHA

= ITALIA

=RUSSIA

= ESTADOS UNIDOS

# REPUBLICA CHECA

=BELGICA
=SUIGA
= ROMENIA

UCRANIA

= Volume de Negdcios Nacional

REING UNIDD
mVolume de Negocios Internacional FINLANDIA

Figura19: Caracterizacao dos mercados da empresa, autor
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A organizacao foi crescendo e ajustando os seus recursos as necessidades, contudo de forma pouco
estruturada e clara. Assim, perante a necessidade urgente de melhorar 0s seus processos e o0 servico ao
cliente, a organizacao decide, em finais de 2015, implementar o Sistema de Gestao da Qualidade sequndo
a1S0 9001 com o preceito principal de iniciar uma cultura de melhoria continua centrada na eliminacao de
desperdicios e na criacao de valor. De notar que a organizacao teve o seu primeiro contato com a norma
NP EN ISO 9001 aquando da realizacao deste trabalho e foi também o primeiro contato com os métodos

e ferramentas Lean.

3.3. Metodologia de investigacao

A abordagem de investigacao foi de natureza indutiva, dado que os resultados foram obtidos através da
aproximacao da investigadora principal ao contexto de investigacao, baseando-se essencialmente na
pesquisa documental e da observacao participante numa unidade industrial.

0 trabalho de investigacao foi dividido em duas fases principais. Na primeira fase, aquando da implemen-
tacao e operacionalizacao do Sistema de Gestao da Qualidade, utilizou-se a metodologia de investiga-
cao-acao, dado que a pesquisa foi essencialmente pratica e aplicada, regendo-se pela necessidade de
resolver problemas reais e com intencao de proporcionar uma melhoria. Na segunda fase, utilizou-se a
metodologia de estudo de caso como base para expor uma proposta de integracao dos métodos e ferra-
mentas Lean com os requisitos da NP EN ISO 9001:2015.

Em ambas as fases a investigacao foi essencialmente aplicada, dado que teve consiste na aplicacao dos
conhecimentos na pratica e teve como objetivo produzir resultados que possam ser usados em tomada

de decisao ou melhoria de programas.

3.3.1. Cronograma de investigacao
A primeira fase do trabalho desenvolveu-se no ultimo trimestre de 2015 e durante o ano de 2016, termi-
nando em outubro de 2016 com a obtencao da certificacdo da empresa segundo a Norma NP EN ISO

9001:2015. A segunda fase, fruto do trabalho desenvolvido durante a primeira fase, consolidou-se du-

rante o ano de 2017.

2015 2016 2017
Atividade / trimestre 40 12 | 22 | 32 142 | 12 | 22 | 32 | 4°
Escolha do tema X
Definicao de objetivos X
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Pesquisa documental e observacao X X X X
Investigacao-acao: implementacao X X X

Estudo de caso: proposta de generalizacao

Apresentacao trabalho final X

Tabela13: Cronograma de investigacao, autor
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Capitulo IV — Resultados
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4.1 Introducao

Nos pardagrafos seguintes descreve-se a implementacao do Sistema de Gestao da Qualidade, sendo
apresentados exemplos dos métodos e ferramentas aplicados para operacionalizar o Sistema de Gestao
da Qualidade. Salienta-se que a sele¢ao dos métodos e ferramentas teve em consideracao o contexto da

organizagao onde decorreu aimplementacao, centrando-se em ferramentas simples e de facil aplicacao.

4.2 Implementacao do Sistema de Gestao da Qualidade
A implementacao decorreu segundo o método PDCA associada a NP EN ISO 9001:2015 e seguiu o se-

guinte cronograma temporal:

1 Trimestre 2 Trimestre 3 Trimestre 4 Trimestre

> N Ol O

Tabela 14: Cronograma de implementacao da metodologia, autor

A figura seguinte exibe uma representacdao esquematica da metodologia aplicada na organizacao e as
respetivas etapas a desenvolvidas na implementacao do Sistema de Gestao da Qualidade. Note que a
cada fase do ciclo PDCA estao associados os respetivos requisitos da norma e a cada requisito estao, por

sua vez, associados um conjunto de atividades a serem desenvolvidas.
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Q | )) Fase Actividades
Ol

Compreender a organizagdo e o seu.contexto

4 - Analise do Contexto Compreender as necessidades e expectativas das partes.interessadas

Determinar o dmbito do sistema de gestdo da quatidade

Desenhar e definir os processos do sistema de gestdo da-qualidade

5 - Lideranga Definir da politica da Qualidade

Definir de fungdes, responsabilidades e autoridades organizacionais.

Definir dos objectivos da qualidade

6 - Planeamento Definir de acBes para tratar riscos e oportunidades

Definir o que necessita ser monitorizado e avaliagdo

Determinar e providenciar 0s recursos necessarios

7 - Suporte

v|v|v|lw|lw|w | w|w|lw|w|lw©

Formagdoe
sensibilizagdo dos
colaboradores.

Elaborar plano de controlo da informagdo a manter e a reter

D |Controlo operacional de produtos e servicos

8 — Operacionalizagdo

D |Estabelecer critérios para aceitagdo de produtos

C Monitorizar e acompanhar
9 - Avaliagdo e C |auditoriainterna
desempenho C  |Revisdo pela gestdo
C  |Certificagdo do sistema de gestdo da qualidade
10 - Melhoria A |Melhoria continua
.
o

Figura 20: Plano de atividades de implementacao da NP EN ISO 9001:2015, autor

Nos pardgrafos sequintes resume-se o que se pretende com cada um dos principais requisitos no Siste-

ma de Gestao da Qualidade e explica-se o que se fez para dar cumprimento a cada um desses requisitos.

Requisito 4. - Contexto da organizacdo

A primeira fase refere-se a andlise do contexto da organizacao. E fundamental compreender a organiza-
cao e o seu contexto e compreender as necessidades e expectativas das partes interessadas para de-
senvolver um Sistema de Gestao da Qualidade ajustado aos objetivos, a intencao estratégica e aos resul-

tados que se pretende alcancar de forma a incrementar a melhoria.

Requisito 4.1. - Compreender a organizacao e o seu contexto

Com este requisito pretende-se que o Sistema de Gestao da Qualidade seja ajustado a realidade da orga-
nizacao.

Para dar cumprimento a este requisito recorreu-se a um conjunto de ferramentas que facilitam a com-
preensao e resumem a organizacao e o seu contexto, nomeadamente a uma andlise SWOT. A anadlise

SWOT permite-nos avaliar o contexto interno e externo da organizacao. Observem-se 0s seguintes

57



exemplos que dizem respeito a andlises SWOT ao setor do calcado e a organizacao onde decorreu este

estudo.

Pontos fortes

Pontos Fracos

Crescente reputacao internacional de Portugal

como origem de produtos de moda e design:
Base industrial diversificada, com capacidade
manufatura reconhecida, assente na flexibilidade

e rapidez de resposta;

Conhecimento do produto e dos mercados;

Falta de mao-de-obra qualificada;

Inddistria manual e muito dependente de mao-de-

obra;

Oportunidades

Ameacas

Atrair, formar e fixar colaboradores qualificados
para os diversos dominios funcionais e hierarqui-

cos;

Continuar a reforcar aimagem do calcado Made in

Portugal;

Procurar vantagens competitivas com base na
inovacao nos equipamentos, nos materiais, nos
processos, nos produtos e nos modelos de negd-

cio;

Uma inddstria tao exposta internacionalmente
tem sempre associado o risco de um abranda-
mento econdmico nas economias mais desenvol-

vidas;

Volatilidade do preco da matéria-prima e eventu-
al aparecimento de alternativas com melhores

performances e menor custo;

Outros paises procuram emular a estratégia de

Portugal

Tabela 15: Exemplo de aplicacao - Andlise SWOT ao sector, autor
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Pontos fortes

Pontos Fracos

Elevada experiéncia no setor dos principais res-
ponsaveis;

Capacidade de iniciativa e lideranca;

Orientacao para a diferenciacao;

Area produtiva com nivel tecnolégico compativel
com o atual desenvolvimento da industria;
Elevada capacidade exportadora;

Relacdes de confianca com os principais clientes;

Necessidade de alargamento da gama de produ-
tos para agama alta;

Inexisténcia de informatizacao do design de cole-
coes;

Gestao da informacdo ndo totalmente informati-
zada e integrada;

Auséncia de notoriedade da empresa em merca-
dos de gama alta;

Auséncia de canais de comunicacao e Marketing;
Auséncia de Website ou publicidade em revistas
da especialidade;

Baixos conhecimentos de praticas de gestao;

Oportunidades

Ameacas

Aproveitamento do capital de reconhecimento
internacional do calcado portugués para a afirma-
¢ao de marcas proprias;

Crescimento do mercado de gama alta em paises,
que valorizam a qualidade;

Abertura e recetividade por parte de novos mer-
cados;

Presenca dos consumidores na Internet;

Contracdao econdmica dos tradicionais mercados
europeus;

Endurecimento da concorréncia internacional;
Preco instavel das matérias-primas;

Dependéncia de varios fornecedores;

Tabela 16: Exemplo de aplicacao - Analise SWOT a organizacao, autor

As questoes externas e internas sao monitorizadas e revistas com a frequéncia adequada para se man-
terem atualizadas. Sempre que se constatem alteracdes relevantes devem ser analisadas em revisao
pela gestao.

Os resultados da analise as questdes internas e externas sao uma saida para o planeamento do Sistema

de Gestdo da Qualidade e para a determinacdo dos riscos e oportunidades.
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Requisito 4.2. - Compreender as necessidades e expectativas das partes interessadas

Com este requisito pretende-se que o Sistema de Gestao da Qualidade assegure nao s6 a satisfacao dos

clientes como também a satisfacao de outras partes interessadas.

Para dar cumprimento a este requisito a organizacao decide quais as partes interessadas relevantes e

que requisitos, destas partes interessadas, vao atender. Para compreender quais sao as partes interes-

sadas relevantes, a organizacao deve responder as seguintes questoes, e expor os resultados, por exem-

plo, numa tabela, conforme exemplo abaixo.

e Quem é que nos afeta? E como é que nos afeta?

e Quem é que nos afetamos? E como é que sao afetados por nés?

¢ Quem sao aqueles que se percecionam afetados por nés? E como?

Afetam-nos...

Afetados

par AAs...

Percecionam-ze como afetadas por nds...

Quem?

Como?

Quem?

Como?

Quem?

Como?

Organizmos

Estabelecimenta de

Organizmosz

Cumprimenta das leis

Ambientalistas

Gestio de residuos

reguladaores Leiz reguladaores
Faturagio
Cliertes Cliertes Praduta
Produgio
Qualidade Qualidade de vida
Caolaboradaores — Caolaboradores
produgso / Realizagio Pezsoal
Praodutividade
Sécins Estraieguas de Siécios M—_
Gestia
R_ _j

Tabela17: Exemplo de aplicacao - Compreender as necessidades e expectativas das partes interessadas, autor

Utilizou-se também o Voice of Customer (VOC) para andlise da posicao da organizacao face a fatores

criticos de sucesso. Os resultados obtidos no Voice of Customer (VOC) foram refletidos graficamente de

forma a torna-los mais percetiveis, conforme mostra o exemplo:
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Preco

Melhoria continua Qualidade do produto

a4
Equipa f colsboradaores 3 Prazo de entrega
3
2
2
Equipamento / 1 N )
—~{ ; -} Relagdo com o cliente
Tecnologia Lk ¢ = Company
o
9 e W@ R IILIN
Inovacdo Design do produto

Durzbilidade \ Conforto

Marca Materais

Figura 21: Exemplo de aplicacao - Gréfico VOC, autor

A organizacao deve monitorizar e rever a informacao das partes interessadas relevantes e dos seus re-
quisitos, sendo os respetivos resultados uma saida para determinacao dos requisitos dos produtos e
servicos assim como uma saida para o planeamento do sistema de gestao da qualidade e para determi-

nacao dos riscos e oportunidades.

Requisito 4.3. - Determinar o ambito do sistema de gestao da qualidade

Com este requisito pretendem-se clarificar os limites fisicos, geogrdficos, organizacionais e os produtos,
servicos e processos abrangidos. Para dar cumprimento a este requisito definiu-se e documentou-se o
ambito do Sistema de Gestao da Qualidade.

Para o caso em particular, o ambito resume-se a: “Design, desenvolvimento e producdo de calcado”.

Requisito 4.4. - Sistema de gestao da qualidade e respetivos processos

Com este requisito pretende-se que a organizacao clarifique e defina 0s processos necessarios para sa-
tisfazer os requisitos para fornecimento de produtos e servicos e respetivas interligac6es. Para cada um
dos processos identificados deve ser definido: objetivo, dono do processo, origem, entradas, saidas, des-
tino, atividades, responsabilidades, riscos, oportunidades e indicadores de desempenho.

Para dar cumprimento a este requisito foram identificados os principais processos da organizacao. Os
processos foram classificados em processos de suporte e processos operacionais. Os processos de su-

porte ajudam as atividades da cadeia de valor. Aqui foram incluidos os sequintes processos:

o Gestao estrategica Inclui as atividades de controlo e gestao estratégica.
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o Gestao de Recursos Inclui as atividades de apoio que a empresa necessita para manter as
operacoes didrias. Inclui a gestao de recursos humanos, gestao da
manutencao, gestao administrativa, legal, financeira, contabilistica,
assuntos publicos, formacao, etc.

o Gestdo de Melhoria Inclui atividades relacionadas com o sistema de gestao da qualidade,
atividades relacionadas com a informatizacao global e integradas dos
processos e atividades de organizacao interna e promogao da imagem
da empresa. Aqui também se inclui a avaliacao de fornecedores e a

avaliacao de clientes.

Os processos operacionais relacionam-se diretamente com a criacao fisica e venda de um modelo de

calcado. Aqui foramincluidos os processos de:

o Design & Desenvolvimen- Inclui o desenvolvimento de amostras, testes de produtos, design e

to desenvolvimento de forma a validar os requisitos do cliente antes
de entrar em producao.
o Gestdo daProducao Inclui as atividades relacionadas com criacao de valor, ou seja, ati-

vidades que adicionam valor produto final para ser vendido aos
clientes. Inclui as atividades relacionadas com a rececdo, armaze-
nagem e controlo de inventdrio. Inclui também as atividades relaci-
onadas com a gestao de subcontratados.

o Gestdao Comercial Inclui as atividades associadas a venda e comercializagao dos pro-
dutos. Inclui ainda a negociacao, a aquisicao de matérias-primas e

as atividades associadas a expedicao.

De forma a determinar a sequéncia e interacao destes processos, mapeou-se a cadeia de valor com re-
curso ao Value Stream Mapping (VSM). O VSM permite claramente visualizar a interligacao entre os res-

petivos processos, respondendo concretamente ao requisito definido em 4.4.1alinea b.
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Figura 22: Exemplo de aplicacao - Value Stream Mapping, autor

Para além de mapear a cadeia de valor, desenvolveu-se uma matriz SIPOC para cada um dos processos
identificados, de forma a clarificar a origem do processo (suppliers), as entradas (input), as atividades
(process), as saidas (output) e do destino (client), respondendo deste modo aos requisitos definidos em

4.41alineaa) e 4.4.1alineae).

Cada processo foi desdobrado em varias atividades, ou seja, desdobrado até ao nivel suficiente a fim de
manter o controlo das operacdes essenciais do sistema de gestao da qualidade. Observe-se o exemplo

para o processo de gestao da melhoria:
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PROCESSO DE GESTAO MELHORIA

Ambito Organizacéo do Sistema de Gestédo da Qualidade
Gestor do processo Responsavel Sistema de Gestéao Melhoria Intervenientes
9
s <
g |8 |8 |5:2]2 |¢
2 o 7 g | 2 7
. ) 4 3 2 g2 3 2
Origem Entradas Atividades Saidas Destino Documento [ O Q o _ Q£ (0] (V)
oS8 | oculo®| o2 | oo |2
251 88| 2812|188 | 8
e8| ve|as|lgz|gs| as
g | 25| 8| 85| 35| s
S| s3|gElg2| s8] g
< <} °3 <] 22 23
cd|lax|do|ao|ag|&s
1 [Definicao as agdes de melhoria PDRO6 R C C Cc C C
2 |Acompanhar e coordenar as acdes de melhoria c [ c c c R
3 |Coordenago do Sistema de Gesto da Qualidade R c c c c R
4 [Acompanhamento de objetivos do SGQ REGO1
I(;"hlaj (erecmzes paraa 5 |Efetuar o controlo de documentos e registos AcBes para o PRDO7 (o} (o C (o} (o R
ualidade
Politica da Qualidade Todos os processos cumprimento dos Todos os pi
. requisitos dos clientes,
Requisitos da NP EN ISO .
9001 6 |Avaliacao fornecedores legislagdo e da Norma PRDO1 R R R
7 |Avaliagéo clientes PRDO09 R R R
8 |Auditorias internas PRDO4 R C C C C R
9 |Tratamento de néo-coformidades PDRO5 R R R R R R
10

R - Responsabilidade; C - Colaboragéo

As actividades e responsabilidades sdo complementadas pelo registo de competéncias e responsabilidades - REG03

Analise de risco

| [Definidos na analise de risco

]

[indicadores de desempenho

| [Definidos no programa de gestao

]

Tabela18: Exemplo de aplicacao - Matriz SIPOC para o processo de gestao da melhoria, autor

A organizacao determinou e alocou os recursos necessarios e adequados a cada um dos processos

(4.4.1d). Paralelamente, determinou os riscos e oportunidades para cada um dos processos identificados

recorrendo a uma analise FMEA (ver exemplo no ponto 6.1 deste capitulo).

1

O grau de monitorizacao e as medicoes a serem feitas devem ser proporcionais as consequéncias de

potenciais nao conformidades. Alguns processos necessitam de planeamento rigoroso, com critérios e

métodos bastante detalhados e um controlo apertado. Para outros processos pode ser suficiente um

planeamento e controlo mais informal. Porém, os processos devem ser monitorizados e avaliados de

forma a proporcionar uma melhoria continua. Apresentam-se na figura seguinte exemplos de indicado-

res utilizados para monitorizar os processos. Podemos observar a integracao de métricas Lean: taxa de

rotacao de stocks, eficiéncia, disponibilidade, taxa de ocupacao, lead time, takt time, cycle time, etc.
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Suporte

[ Processo: Gestdo Estratégica | [

Processo: Gestdo da Qualidade

] [

Processo: Gestdo de Recursos

Taxa de cumprimento dos objetivos e metas
Margem do produto
Volume de faturagdo

Quota de mercado

Taxa de reclamacgdes

Prazo médio de resposta as reclamagdes
Avaliagdo satisfacdo dos clientes
Avaliagdo de fornecedores

Indice da satisfacdo dos colaboradores
Taxa cumprimento dos objectivos do SGQ
Taxa de reducdo de custos

Taxa de agdes de melhoria implementadas

Financeiros

Taxa de cumprimento de pagamentos

Taxa de cumprimento de recebimentos
Rotacdo de stocks

Equipamentos e RMM

Taxa de cumprimente do plano de manutengdo
Tempo de avaria por magquina / setor
Custos de manuten¢do por maquina / setor
Recuros Humanos

Taxa de cumprimento do plano de formagdo
N.2 médio de horas de formagio

Taxa de funces criticas

Taxa de absentismo

[

Operacionalizagdo

| Processo: Gestdo do Design | |

Processo: Gestdo Comercial

Processo: Gestdo da Produgdo

Novos protétipas
% de sucesso de novos produtos
% de satisfacdo de pedidos dentro do prazo

% Erros nos consumos

Vendas

Volume de vendas

Vendas de novos produtos
Vendas por comercial
Novos clientes

Taxa de cumprimento de planos de marketing
Compras

% de sobras

% Rupuras

Taxa de rutacdo
Tratamento de encomendas

% Fichas técnicas ndo conformes

Planeamento

% cumprimento de datas de entrega
Producdo

Indices de produgdo por setor
Produtividade

Eficiéncia

% de cumprimento do plano de produgéo
% ndo conformidades

FTT (firts time thraugh)

Tempo de ciclo e Takt Time

% desperdicio

Armazenagem

% de materiais ndo identificados.

% materais mal alocados

% erros de picking

Expedicao

Custos extra de expedi¢do

Figura 23: Exemplo de aplicacao - Indicadores de performance, autor

eLOYPI

Estes indicadores sao suportados pelo ERP (Entreprise Resources Planning)?, ou seja, a informacao esta

integrada de forma a facilmente termos informacao atualizada e disponivel. Em anexo é apresentado um

esquema com a arquitetura do processamento de informacao nos vdrios processos identificados (anexo

2).

Os indicadores sao avaliados periodicamente de forma a serem imediatamente tomadas ac6es para ali-

nha-los com os objetivos estratégicos.

Em suma, depois de analisar o contexto da organizacao (situacdo atual), elaborou-se uma analise estra-

tégica tendo por base a andlise SWOT desenvolvida anteriormente. A figura seguinte exibe o exemplo:

2 AplicagBes integradas de software
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Apostas

Avisos

- Penetracao em mercados externos com boas
potencialidades de crescimento;

- Produtos diferenciados de alta qualidade,;

- Produto para nichos de mercado que permitam
maior valor acrescentado;

- Reforco da presenca na economia digital;

- Novo método de organizacao nas praticas co-
merciais através da aposta na Certificacao da
Qualidade;

- Resposta rdpida através de informatizacao

global e integrada;

- Necessidade de atualizacao permanente de
produtos e processos, no sentido de continuar
a responder eficientemente as expetativas
dos mercados;

- Subir na cadeia de valor para fugir aos pro-
dutos que concorrem exclusivamente com

paises de mao-de-obra barata;

Restricoes

Riscos

- A diversificacao da oferta para produtos de
gama alta, assente em pequenas quantidades e
resposta rdpida, exigird um planeamento e ges-
tao mais eficiente da concecao de novos mode-
los;

- Meios informaticos limitados, dificultando a
gestao eficiente e integrada das encomendas;

- Necessidade de evidenciar uma imagem de

- Agravamento da dependéncia das marcas
“Private-Label",
- Estagnacao na oferta, perdendo competiti-

vidade nos mercados internacionais;

grande competéncia a clientes de elevada exi-
géncia;
- A auséncia de Certificacao na drea da Qualidade

limita a carteira de clientes;

Tabela 15: Exemplo de aplicacao - Andlise estratégica, autor

A andlise estratégica serviu de base para definir a politica da qualidade e os objetivos a alcancar assim
como respetivas acoes a implementar para tratar riscos e oportunidades, onde a matriz A3-X serviu de

suporte ao desdobramento da Politica da Qualidade.

Requisito 5 — Lideranca
Com este requisito pretende-se responsabilizar a gestao de topo pela lideranca e compromisso em rela-

cao ao sistema de gestao da qualidade (5.1). A gestao de topo deve definir, comunicar e disponibilizar a
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politica da qualidade (5.2) e assegurar que sao atribuidas, comunicadas e compreendidas as responsabi-

lidades e autoridades dentro da organizacao (5.3).

Para dar cumprimento a este requisito desenvolveu-se e disponibilizou-se a politica da qualidade da

organizacao.

Foco no Cliente

Lideranca

Comprometimento das pessoas

Abordagem por processos

Melhoria

Decisoes baseada em evidéncias

Gestao de parcerias

Comprometemo-nos a identificar e garantir a satisfacao dos
requisitos dos clientes e a esforcar-nos diariamente para exce-
der as suas expetativas.

Comprometemo-nos a liderar as suas equipas, mostrando sem-
pre o caminho e a direcao.

Comprometemo-nos a incrementar um espirito de ajuda e coo-
peracao entre as pessoas.

Comprometemo-nos a gerir as atividades como processos inter-
relacionados a funcionar num sistema coerente.
Comprometemo-nos a focar permanentemente na melhoria,
desenvolvendo solugdes com vista a reducao de custos.
Comprometemo-nos a tomar decisoes baseadas em dados —
Medir para gerir.

Comprometemo-nos a promover relacées de parceria, identifi-

cando os requisitos e expectativas das partes interessadas.

Note-se que a politica da qualidade é tnica para cada organizacao devendo refletir os seus objetivos

estratégicos, ou seja, as orientacdes e compromissos definidos na politica da qualidade (5.2) e os objeti-

vos da qualidade que dai decorrem (6.2) devem ser compativeis com direcdo estratégica e com o contex-

to da organizacao, conforme jd referido.

Para dar cumprimento a este requisito foram ainda desenvolvidas e aplicadas vdrias ferramentas, como

por exemplo: organograma da organizacao, instrucoes de trabalho, fluxograma de processos, mapa de

funcdes e responsabilidades com indicacao de funcdes, responsabilidade e autoridades atribuidas, no-

meadamente para a libertacao do produto ou controlo das saidas nao conformes (5.3), etc. A imagem

seguinte apresenta o organograma da empresa.
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] | 1 I 1
Design &

Desenvolvimento Gestdo da Produgéo Gestao da Melhoria

Gestdo de Recursos Gestao Comercial
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o humanos . encomendas Modetagao = Planeamento da Qualidade
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Gestao de servigos
externos

- Costura

b Montagem

Acabamento e
embalagem

Figura 24: Exemplo de aplicacao - Organograma da organizacao, autor

Para o cumprimento deste requisito foi (e continua a ser) necessario desenvolver todo um trabalho de
equipa, observando-se na avaliacao de desempenho (9.1 e 9.2) e na atuacao da gestao de topo em revi-

sao pela gestao (9.3).

Requisito 6 — Planeamento

Requisito 6.1 — Acdes para tratar riscos e oportunidades

Com este requisito pretende-se que a organizacao determine os riscos e oportunidades a serem tratados,
de acordo com o seu impacto nos resultados pretendidos, aproveitando as oportunidades e minimizando
0s riscos que vao surgindo e consequentemente influenciam a capacidade de fornecer produtos e servi-
cos em conformidade e o respetivo aumento da satisfacao do cliente.

Para dar cumprimento a este requisito a organizacao definiu as acoes a implementar tendo por base a
andlise SWOT elaborada em 4.1, a VOC elaborada em 4.2 e a FMEA elaborada em 4.4. Observe-se na

tabela sequinte as acoes definidas para a analise FMEA:
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NPR ( Nimero de Prioridade de Risco) = Ocorréncia x Severidade x Detecgédo
Ocorréncia Frequéncia de inciéncia da falha
Serevidade dos efeitos Gravidade (em termos de efeito) da falha
Detecgdo Capacidade de detectar a falhar
Recomendagao As falhas devem ser analisadas sempre que tiveram NPR > 50

Tabela 20: Exemplo de aplicacao do FMEA para o processo gestao da melhoria, autor

O planeamento deve assegurar que o Sistema de Gestao da Qualidade é capaz de gerar confianca, au-

mentar os efeitos desejdveis e prevenir os efeitos indesejaveis e motivar a melhoria na organizacao.

Requisito 6.2 — Objetivos da qualidade e planeamento para os atingir

Com este requisito pretende-se que a organizacao especifique e documente os objetivos da qualidade e
desenvolva um planeamento para a sua concretizacao. Todos os objetivos devem ser suportados por
acoes.

Para dar cumprimento a este requisito a organizacao definiu os objetivos da qualidade. Os objetivos da

qualidade coincidem com os objetivos estabelecidos para cada um dos processos.

Programa de Gestdo

REGO1R01 ‘

Periodo de avaliagio: 01/01/216 a 31/12/2016 12 Avaliagao 30/06/2012

Processo Actividades

Objectivo
ne

Objectivo Indicador Freq.  Resp.

Sistema Gestdo

N 0oBJ12 Implementagdo do SGQ = Certificagdo| Eficacia Acgdes = N.2de ndo conformidades decorrentes auditorias Semestral | Silvia

Qualidade
. X Emissdo de ) )
0BJ13  [Informatizacao global e integrada até Dez 2016 = Compras +Planeamento + Stocks Semestral | Silvia
documentos no SI
ngs [Processode

Melhoria Sistema de

elhorts 0BJ14  |Promover a imagem da empresa e do produto até Jul 2016 Pagina WEB = Gestdo Visua Semestral | Silvia

Organizagdo interna (stock de matérias-primas, formeiros, i L ’
0BIIs | ) até Dez2016 |  Gestdo visual = Gestdo Visua Semestral | Silvia

Figura 25: Exemplo de aplicacao - Objetivos da qualidade do processo gestao de melhoria, autor

Para cada um dos objetivos delineou-se um conjunto de acoes, suportadas pela ferramenta 5W2H e
respondendo assim as sequintes questdes:
o 0quedeve ser feito?

o Quais 0s recursos necessarios?
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o Quem éoresponsavel?
o Quando deve ser feito?
o Porque deve ser feito?
o Ondedeve ser feito?

o Quando custa?

A tabela seguinte exibe o plano de acdes para cada um dos objetivos do processo de gestdao da melhoria.

Planeamento / Execug&o
Rbisctie N.° |Definicao das accdes a desenvolver ‘Recursos - - Responsaveis Prazo
Humanos | Equipamentos | Financeiros
1 |Desenvolver toda a documentacdo do SGQ e implementagao X X Silvia mai/l6
0BJ12 2 |Auditoria interna X 400,00 € |Silvia jun/16
3 |Auditoria de certificagdo X X 3000,00 € |Silvia jul/re
1 |Criag&o estrutura de artigos X X Silvia dez/15
2 |Criacao de artigos em stock X X Silvia dez/15
3 |Criacéo de ficha modelo + Ficha Técnica + variantes X X Silvia dez/15
4 |Definir formulérios de impresséo X X Silvia dez/15
5 [Blocos - Requisicao + plano + bloco (rastreabilidade) X X Silvia dez/15
6 |Enviar documentos por email X X Silvia dez/15
0BJ13
7 |Entrada de materiais X X Silvia jun/16
8 |Relatério de qualificacéo de fornecedores X X Silvia jun/16
9 |Saida de materais para produgao X X Silvia jun/16
10 |Controlo de stocks X X Silvia dez/16
11 |[Emissdo de relat6rios - Controlo dinamico e automético b3 b3 Silvia dez/16
12 ([Formacao de utilizadores X X Silvia continua
1 |Contratar entidade e fornecer toda a informagao X X Silvia mai/16
OBJ14 2 [Nowo logotipo Silvia abr/16
3 [Acompanhar o desenvolvimento da pagina web X X 1.000,00 € |Silvia jun/16
1 |identificar os materiais a entrada pelos respectivos planos X X Silvia dez/15
2 |Organizar armazéns - separar materiais por familia X X Silvia dez/15
3 |Catalogacédo dos materiais (peles, sinteticos, forros) X X Silvia jun/16
0OBJ15 4 |Etiquetar artigos em armazém (peles, sinteticos, forros) X X Silvia jun/16
5 |Organizagéo de formeiros X X Silvia jun/16
6 |Organizagédo de cortantes X X Silvia jun/16
7 |Organizagéo do bordo de linha X X 2000,00 € |Silvia dez/16

Tabela 21: Exemplo de aplicacao - Plano de a¢oes, autor

No exemplo é exibido apenas um objetivo, contudo a um processo podem estar associados varios objeti-
V0s, que por sua vez, terao um conjunto de acées associadas.

Deve ainda ser avaliada a eficdcia dessas mesmas acoes. Do mesmo modo, sempre que se verifica a
necessidade de fazer alteracdes, estas devem ser feitas de forma planeada (6.3).

A organizacao nao tem que desenvolver acoes para todos os riscos e oportunidades identificados, no

entanto é expectavel que as desenvolva para as questdes mais relevantes (APCER, 2015).

Requisito 7 - Suporte
Para alcancar os objetivos definidos a gestao de topo deve assegurar e disponibilizar os recursos neces-

sarios.
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Requisito 7.1 - Recursos

Com este requisito pretende-se que a organizacao determine e disponibilize os recursos necessdrios
para a operacao e controlo dos processos, conformidade dos produtos e servicos e eficacia do Sistema
de Gestao da Qualidade. Os recursos necessarios sao divididos em: pessoas (7.1.2), infraestrutura (7.1.3),
ambiente para operacionalizacao dos processos (7.1.4) e recursos de monitorizacao e medicao (7.1.5) e
conhecimento (7.1.6). Os recursos (7.1) necessdrios para 0 SGQ sao normalmente determinados aguando
do planeamento dos processos (4.4) e na revisao pela gestao (9.3) sao reavaliadas as necessidades de
recursos.

Para dar cumprimento a este requisito foram desenvolvidos procedimentos de c6pias de seguranca, de
programas antivirus listagem de equipamentos e aplicacdes instaladas, registos para andlise e tratamen-
to da informacao e planos e programas de manutencao, onde, falhas sistematicas indicam certamente
situacdes de risco. De forma a suportar estas atividades foi desenvolvido o procedimento gestao de re-
cursos de operacionalizacao (PRDO3).

Para proporcionar um ambiente para operacionalizacao foi também implementado os 5°s e controlo vi-

sual, como por exemplo, cddigo de cores no manuseamento de cortes:

Cor Tamanho

Castanho 25 35 45
'Verde | 26 36 46
27 37 47
28 38 48
29 39 49
30 40 50

31 4 51
32 42 52
Rosa 33 43 53

Figura 26: Exemplo de aplicagao - Controlo visual: cddigo de cores, autor

Paralelamente foram identificados e verificados todos os recursos de monitorizacao e medicao usados
para assegurar a conformidade do produto e servico, nomeadamente o medidor de espessura de peles.
Para os recursos identificados foi criada a documentacao de suporte ao seu controlo, nomeadamente a

ficha de aceitacao RMM, conforme mostra naimagem seguinte:
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FICHA DE ACEITACAO RMM IMP31R01

Caracteristicas do Equipamento Critério de Aceitacdo FOTO

Data de Ensaio

Cédigo do RMM 0001 |EMA| 2 |Erro Relativo|+ |Incerteza |
. ~ Medidor de
Designagéo
espessura
N.° Série
Ano Aquisicao 2014 EMA = 1/3 x Toleréncia do Processo = 1/3x 1 =] 0,33 |mm
Certificado de EMA = R isitos L . R | ¢ _ mm
Ensaio N° = Requisitos Legais ou Regulamentares =
Entidade EMA = Out dics Lstifi _ mm
Calibradora = Outros a condigdes a justificar =
Unidades de trabalho do recurso =| mm
Resolucéo =| 1 mm
Incerteza do padrado =| 0,01 mm
Valores de Certificado Valores Calculados
Valores Padrédo Valores Lidos Erro Relativo
[EMA| 2 |Erro|+ |Inc.| Resultado
mm mm mm
0,5 0,5 0 0,333333 = 0,01
=
Observacbes:
SAIDA DE SERVICO
Motivo:
Responsdvel: | |Data: |

Figura 27: Exemplo de aplicacao - Ficha de aceitacao de recurso de monitorizacao e medicao, autor

De forma a reter o conhecimento organizacional foram elaboradas instrucées de trabalho de forma a
produzir consistentemente produtos e servicos conformes e reduzir o risco. A gestao do conhecimento
pode assim identificar e integrar oportunidades de melhoria.

Compete a organizacao determinar qual a documentacao que considera necessdria (ver requisito 7.5),
dado que a norma nao exige informacao documentada sobre a gestao e controlo de recursos. No entanto,
e tendo em consideracao o pensamento baseado no risco, é fundamental antever eventuais falhas ou

insuficiéncias, tomando assim decisoes baseadas evidéncias.
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Requisito 7.2 - Competéncias

Com este requisito pretende-se que a organizacao determine e assegure as competéncias das pessoas
necessdrias para o bom desempenho e eficacia do Sistema de Gestao da Qualidade.

Para dar cumprimento a este requisito a organizacao elaborou a matriz de competéncias e responsabili-

dade no ambito do Sistema de Gestao da Qualidade. Observe-se o exemplo para o processo de melhoria.

| MAPA DE COMPETENCIAS e RESPONSABILIDADES |

PROCESSO: Gestdo da Melhoria

ACTIVIDADES
Sistema de Gest&o da Qualidade (SGQ) Melhoria
o
< ol wn o )
o o w | O © % -
£ 0 ° S | 0 o | L7} N ©
938 8 3| e © S| 2 = g |€ o L4} o©
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g 52 55|z 3|e Po|(T2|E , a8 a E © £ s 3% |® ] 5 2
52; |5E2|53|2 |sR|es|sgglE (B : |8 SIEE |€ | sl B |3
838 s £3 c|g E® 8|80 c|= P < & G < i s o
85 [agdE[T5|E |CE|Za|lES88 |8 s |3 8| S |s8 |2 s (¢ |g |8
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X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
X X X X
Requisitos Minimos: Licenciatura X Tarefa Principal / RESPONSABILIDADE
Sentido de responsabilidade X Tarefas Secundarias / SUBTITUIGAO

Bom relacionamento humano
Comunicativo e assertivo

Figura 28: Exemplo de aplicacao - Matriz de competéncias — processo gestao da melhoria, autor

Sempre que se verificava que nao existia competéncia, a organizacao delineava acoes para adquirir essa
competéncia, nomeadamente através de formacao interna ou externa, evidenciando através de progra-
mas de formacao, andlise da eficdcia da formacao e avaliacao da formacao. De forma a suportar estas

atividades foi desenvolvido o procedimento aquisicdo e avaliacdo de competéncias (PRD02).

Requisito 7.3 — Consciencializacao

Com este requisito pretende-se que as pessoas compreendam e estejam conscientes da sua contribui-
¢ao para a eficacia e melhoria do sistema de gestao da qualidade.

Para dar cumprimento a este requisito foram desenvolvidas reunides individuais e acoes de sensibiliza-
¢ao, nomeadamente para comunicar a politica e objetivos da qualidade. Do mesmo modo, sempre que
verificam nao conformidade estas sao analisadas com a equipa de forma prevenir a sua recorréncia ou

outras situacdes similares (licdes aprendidas).

Requisito 7.4 — Comunicacao
Com este requisito pretende-se que a organizacao comunique, em momento certo, ainformacao relevan-

te do sistema de gestao da qualidade.
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Para dar cumprimento a este requisito foram desenvolvidas reunides didrias entre os diferentes niveis da
organizacao de forma a promover a cooperacao e o alinhamento de todos. Contudo, para as informacoes
relevantes pode também utilizar-se a matriz Hourensou para facilitar e promover a comunicacao entre

todos e todos os niveis hierarquicos da organizagao.

HOURENSOU IMPO0OORO1
Projeto |Inventario inicial | Data | 15/10/2016
Tarefa HOU REN SOuU
Tiago André Filipa Rita Miguel Isa
Reunido inicial x v v v v v

Tabela 22: Exemplo de aplicagao - Matriz Hourensou, autor

Requisito 7.5 — Informacao documentada

Com este requisito pretende-se que a organizacao mantenha, controle e atualize a informacao documen-
tada do sistema de gestao da qualidade. Compete a organizacao determinar qual a informacao que su-
porta o seu sistema de gestao da qualidade, porém a NP EN ISO 9001:2015 clarifica qual a informacao
documentada a manter e a informacao documentada a reter pela organizacao. Em anexo pode ser con-
sultada uma tabela com o resumo da informacao a manter e a reter definida pela NP EN ISO 9001:2015
(anexo1).

Para dar cumprimento a este requisito foi desenvolvida toda a informacao necessaria para suportar o
Sistema de Gestdo da Qualidade (7.5.2) e formas de controlo e atualizacao (7.5.3) descritas no procedi-

mento controlo documentos e registos (PRDO7). A tabela seguinte expde a estrutura da informacao do-

cumentada.

Nivel Nome Ambito Cédigo
Manual da | Guia de interpretacao do SGQ. Inclui a andlise do contexto, o

1 . . . . . MANyyRaa
Qualidade ambito, politica, objetivos, processos e respetiva interacao.
M Documentos que caracterizam os Processos do SGQ: gestor do

atriz
2 processo, entradas e saidas, atividades e respetivos interveni- | MTZxxRaa

do processo o
entes e indicadores de desempenho.

Estes procedimentos estabelecem a metodologia a adotar para
3 Procedimentos PRDyyRaa
determinadas atividades.
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Contém as préticas associadas com a realizacao de atividades
Instrucdes de
4 ou tarefas especificas incluidas nos processos, por forma a ga-
trabalho ITCyyRaa
rantir a sua correta execucao.

Formato normalizado que serve de base para efetuar os regis-
Impressos tos, que proporcionam o suporte adequado de dados e informa- | IMPyyRaa

5 coes relativas ao SGQ.

Os registos sao o resultado fisico do funcionamento do SGQ,
Registos REGyyRaa
através destes é possivel gerir e controlar o0 SGQ.

Outros docu- | Todos os documentos nao abrangidos nas categorias anterio-

mentos res.

Legenda: yy — n? de sequéncia; aa — n? de revisao do documento;

Tabela 23: Estrutura da informacao documentada

Podemos assim concluir a primeira fase, referente a fase de planeamento. E, dando continuidade a im-

plementacao, sequem-se as fases de operacionalizacao, avaliacao e melhoria.

Requisito 8 — Operacionalizacao
Requisito 8.1 — Planeamento e controlo operacional
Com este requisito pretende-se que a organizacao planeie, execute e controle 0s processos necessarios
ao fornecimento do produto e prestacao do servico em conformidade com os requisitos e asseqgure as
acoes determinadas para tratar os riscos e as oportunidades e para atingir os objetivos da qualidade.
Para dar cumprimento a este requisito foram desenvolvidos:

o (Critérios e métodos de aceitacao dos produtos

e Registos daproducao

e Instrucées de trabalho

e Fichas técnicas com identificacao clara dos requisitos dos produtos

e Planos de producao

e Plano de amostragem para controlo de matérias primas

Requisito 8.2 — Requisitos para produtos e servi¢os
Com este requisito pretende-se que a organizacao comunique eficazmente, nomeadamente com os seus
clientes (8.2.1), determine os requisitos dos produtos (8.2.2), incluindo quais queres alteracdes (8.2.4),

assegurando a sua aptidao antes de assumir compromissos (8.2.3).
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Para dar cumprimento a este requisito sao desenvolvidas amostras de confirmacao e fichas técnicas dos
produtos. Sao também analisadas as reclamacoes ou devolugdes (caso existam) assim como elogios e
todos os mecanismos de retorno de informacao por parte do cliente. As alteracoes as encomendas, aos

requisitos do produto, assim como alteracées de prazos de entrega ou precos sao registadas e mantidas.

Requisito 8.3 — Design e desenvolvimento de produtos e servicos

Com este requisito pretende-se que o processo de design e desenvolvimento defina os requisitos que
asseguram as necessidades e expectativas do cliente.

Para dar cumprimento a este requisito sempre que a organizacao realiza o design e desenvolvimento de
um novo produto, seqgue as atividades definidas no procedimento desenvolvimento de novos produtos
(PRDO8). Tendo em consideracao o contexto da organizacao o processo de design e desenvolvimento é
executado e controlado de forma simples, com recurso a registos para controlar cada uma das fases,

onde a validacao é feita pelo cliente através da aprovacao da amostra de confirmacao.

<

Controlo Saidas Alteracoes
Planeamento Entradas

—/

[ Revisdo ][ Verificagéio ][ Validagéo ][ Autorizagdo ][ Autorizagdo

Figura 29: Atividades do processo de design e desenvolvimento

Todavia, existem outras ferramentas que apoiam estas atividades como, por exemplo, 0 QFD — Quality
Function Deployment, cuja aplicacao permite seguir com muita proximidade os requisitos da norma. Ou-
tros métodos e ferramentas mais complexas sao recomendadas quando a complexidade e maturidade

do design e desenvolvimento o justifiquem.

Requisito 8.4 - Controlo dos processos, produtos e servicos de fornecedores externos

Com este requisito pretende-se que a organizacao defina os requisitos, selecione os fornecedores e es-
tabeleca os controlos necessarios para garantir a conformidade necessdria dos processos, produtos e
servicos provenientes do exterior. Para tal, estes fornecedores externos devem ser sujeitos a critérios de
avaliacao, selecao, monitorizacao do desempenho e reavaliacao.

Para dar cumprimento a este requisito a organizacao identificou todos os fornecedores externos a tratar.
Foram definidos os controlos a aplicar aos produtos e servicos externos, nomeadamente, através de
planos de amostragem. Foram determinados e aplicados os critérios para selecao, qualificagao e avalia-

cao de fornecedores, definidos no procedimento selecdo, avaliacao e qualificacao de fornecedores
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(PRDO1). Todos os fornecedores externos sao monitorizados e avaliados quanto aos seguintes critérios:
conformidade do produto ou servico, cumprimento do prazo de entrega e conformidade da quantidade
entregue. Sao mantidos os registos da monitorizacao e avaliacao do desempenho e acoes que dai resul-
tem.

Para definir os controlos a organizacao recorreu ao pensamento baseado no risco, determinando os po-
tenciais impactos nos processos que poderao condicionar a sua capacidade de fornecer produtos e servi-

cos de acordo com os requisitos definidos.

Requisito 8.5 — Producao e prestacdo do servico

Com este requisito pretende-se que a organizacao produza e forneca produtos e servicos em conformi-
dade com os requisitos. Recomenda-se a aplicacao do pensamento baseado no risco para determinar o
grau de controlo apropriado.

Para dar cumprimento a este requisito sao executados controlos como, por exemplo, sistemas poke-
yoka, ferramentas da qualidade, controlo da qualidade na fonte, Takt Time, etc. de forma a recolher evi-
déncias de que os processos estao a fornecer produtos conformes, cumprindo os critérios de aceitacao
definidos para as atividades de monitorizacao e medicao a que foram sujeitos. Foram ainda implementa-
dos controlos de forma a assegurar a rastreabilidade do produto e documentos associados como, por
exemplo, interligacao entre os sequintes documentos: n.2 da encomenda / n.2 de blocos de compra / n.2
de planos de producao / n.2 de packing list / n.2 da fatura / n.2 recibo;

As alteracdes necessarias na producao sao analisadas e conduzidas de forma controlada mantendo a
conformidade do produto. O controlo de alteracdes na producao resultante, por exemplo, da indisponibili-
dade de matéria-prima, de avaria de equipamento, da auséncia de colaboradores, etc. é feito dia-a-dia e

reajusta, no plano de producao.

Requisito 8.6 — Libertacdo de produtos e servicos

Com este requisito pretende-se que a organizacao garanta que os produtos e servicos cumprem os re-
quisitos antes de serem entregues ao cliente.

Para dar cumprimento a este requisito, todas as atividades previstas de verificacao da conformidade
devem estar implementadas e a serem devidamente executadas. Por exemplo, verificacao final antes do
embalamento para expedicao. Nalguns casos, a verificacao é feita por controladores externos que autori-

zam (ou ndo) a sua libertacao.

Requisito 8.7 — Controlo de saidas nao conformes
Com este requisito pretende-se que a organizacado identifique e controle as saidas nao conformes em

qualquer fase do processo (8.5.2) para evitar a sua entrega ou 0 uso nao pretendido. A norma estabelece
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0s seguintes modos para tratar saidas nao conformes: correcao, segregacao, informar ao cliente, obter
autorizacao para aceitacao sob derrogacao.

Para dar cumprimento a este requisito a organizacao aplica meios para tratar as nao conformidades e
definidas no procedimento tratamento de nao conformidades (PRDO5). Todas as nao conformidades,
correcoes e acoes de melhoria sao registadas e acompanhadas. A eficacia das acoes é verificada, em
conjunto com os ofs) restante(s) interveniente(s), e é constatada pelo ndo reaparecimento dos mesmos
problemas. Sempre que uma acao nao se revele eficaz é definido novo plano de acdes. A informacao so-

bre saidas nao conforme é relevante para a identificacao de melhorias.

Requisito 9 — Avaliacdo do desempenho
Requisito 9.1 — Monitorizacdo, medicao, analise e avaliacao
Com este requisito pretende-se que a organizacao execute tarefas de monitorizacao, medicao, andlise e
avaliacao do sistema de gestao da qualidade.
Para dar cumprimento a este requisito a organizacao monitoriza, mede, analisa e avalia:
o A conformidade dos produtos e servicos
o 0Odesempenho e a eficacia do sistema de gestao da qualidade
o Os objetivos da qualidade
o Aeficdciadas acoes determinadas para tratar riscos e oportunidades
o 0 Grauda satisfacao do cliente
o 0Odesempenho dos fornecedores
o Entre outros.
Para tal recorre, por exemplo, as ferramentas basicas da qualidade: (histogramas, diagramas de Pareto,
analise causa-efeito, etc.) e técnicas estatisticas para acompanhar os objetivos da qualidade. Observe-se

o0 exemplo:
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CONTROLO DE OBJECTIVOS 0OBJO1 Voltar ao Programa de Gestéo >>

[ Objectivo: Monitorizar % objectivos alcancados Meta: = 100%

N.° de objectivos alcancados
N.° total de objectivos

Resultados Medicdes Semestral Gréfico de Controlo

100,00%

90,00%

80,00%

70,00%

60,00%

1° Semestre 2016 10,00 15,00 66,67% 50,00%
0 40,00%
2° Semestre 2016 15,00 0,00% 30,00%
20,00%
10,00% 0,00%
0,00%

Indicador: Cumprimentos dos Objectivos = x100

66,67%

1° Semestre 2016 2° Semestre 2016

Acompanhamento do Objectivo

Continuar a sistematizar os registos do sistema e

1° Acompanhamento Controlado 06/07/2016 Podemos verificar que estamos dentro da meta prevista. Sim .
assegurar o respetivo acompanhamento.

30/12/2016 | Gerencia

2° Acompanhamento

3° Acompanhamento

Revisao pela Gestao

Tabela 24: Exemplo de aplicacao - Acompanhamento dos objetivos da qualidade, autor

A avaliacao dos objetivos da qualidade é feita em momentos determinados (SW2H) e registada para cada

um dos objetivos. A tabela seguinte mostra um exemplo:

Planeamento / Execucéo Avaliagéo

R0IELt N.° |Definicao das accdes a desenvolver Forma Responsavel Quando Resultado

1 |Di Iver toda a 80 do SGQe i 4 Auditoria interna Silvia mai/l6
OBJ12 2 |Auditoria interna - Silvia jun/16

3 |Auditoria de certificacdo = Silvia jul/1e Por Implementar

1 |Criacao estrutura de artigos Estrutura de codificacdo artigos  [Silvia dez/15  QlEINENIEGEY

2 |Criagao de artigos em stock Ficah de artig Silvia L7/ Implementada

3 |Criac&o de ficha modelo + Ficha Técnica + variantes Ficha tecnica Silvia [P/AE 3 Implementada

4 |Definir formularios de impressao Impressos S.I. Silvia dez/15 [l ENEGTEGES

5 |[Blocos - Requisigao + plano + bloco (rastreabilidade) Blocos de compras Silvia dez15  [lulelEERIEGEY

6 |Enviar documentos por email Envio de doc por email Silvia dez15 lENERIEGEY
0818 7 |Entrada de materiais Registo - V/lentrega Silvia jun/16

8 |Relatério de qualificagdo de fornecedores Relatério Qualificagdo Forn. Silvia jun/16  QuIEERIEGEY

9 |Saida de materais para producao Registo / Saida Silvia dez/16 |Em curso

10 [Controlo de stocks Registo Sl = Fisico Silvia dez/16 [Em curso

11 [Emissé&o de relatérios - Controlo dinamico e automatico Impressos + Pesquisas Silvia dez/16 |Em curso

12 [Formagao de utilizadores Planos de formagéo Silvia dez/16 [Em curso

1 |Contratar entidade e fornecer toda a informacao "Contrato” Silvia mai/16 EuENEhIEGES
OBJ14 2 |Nowo logotipo "Contrato” Silvia mai/16  JluldEEEGES

3 |Acompanhar o desenvolvimento da pagina web Pagina Web Silvia jun/16

1 [Identificar os materiais a entrada pelos respectivos planos Gestao Visual Silvia jun/16

2 |Organizar armazéns - separar materiais por familia Gestao Visual Silvia [UEVATI Implementada

3 |Ci 40 dos iais (peles, sinteti forros) Catalogos Silvia abr/16 [l EINENIEGEY
OBJ15 4 |Etiquetar artigos em armazém (peles, sinteticos, forros) Gestdo Visual Silvia jun/16  [BIERIERIEGES

5 |Organizacédo de formeiros Gestao Visual Silvia jun/16  EuIEERIEGEY

6 |Organizagéo de cortantes Gestéo Visual Silvia jun/16 Implementada

7 |organizagdo do bordo de linha Caixas + transportadores sihia dez/16

Tabela 25: Exemplo de aplicacao - Avaliacao dos objetivos da qualidade — processo gestao de melhoria, autor
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Para avaliar o grau de satisfacao dos clientes foi enviado um questionario, sendo posteriormente efetua-
do tratamento aos dados e andlise das respostas usando técnicas estatisticas definidas no procedimento
avaliacao de clientes (PRD09).

A avaliacao do desempenho dos fornecedores é um processo continuo, ou seja, sempre que existe uma
entrega de material € realizada uma avaliacao aos seguintes parametros: data de entrega, quantidade e

caracteristicas, resultando o indice de qualidade médio por fornecedor (IQmF):

Coeficiente de Ponderacao

Data de entrega Quantidade Caracteristicas

25% 25% 50%

Equacao 2:

IQmF =1- X (N.2 Nao-Conformidades x Coeficiente de ponderacao / N.2 Total de Fornecimentos)

Os fornecedores sao hierarquizados e classificados em classes, segundo o seu desempenho, ou seja, com

base na pontuagao do IQmF:

Classe indice de Qualidade Médio (IQmF) Caracterizacao

A IQmF>90 Fornecedor Qualificado de Exceléncia
B IQmF >50 Fornecedor Qualificado

C 30=<1QmF=<50 Fornecedor Qualificado de Risco

D IQmF <30 Fornecedor Nao Qualificado

Tabela 26: Exemplo de aplicacao - Classificacao de fornecedores, autor

Em funcao dos resultados obtidos sao recomendadas novas acoes para tratar riscos e oportunidade,
sendo avaliada a eficdcia dessas mesmas acdes, constituindo uma das entradas para a revisao pela ges-
tao. Tais atividades estao delineadas no procedimento sele¢ao, avaliacao e qualificacao de fornecedores

(PRDO).

Requisito 9.2 — Auditoria interna

Com este requisito pretende-se que a organizacao assegure que sao realizadas auditorias internas para
avaliar a conformidade com os requisitos da norma.

Para dar cumprimento a este requisito a organizacao mantém registos da implementacdo do programa
de auditoria através do relatdrio de auditoria, acdes corretivas as nao conformidades observadas e co-

municacao dos resultados. Os resultados das auditorias internas da qualidade sao usados como indica-
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dor da qualidade na reunido de revisao pela gestao (9.3). Tais atividades estao definidas no procedimen-

to auditorias internas (PRD04)

Requisito 9.3 — Revisao pela gestao

Com este requisito pretende-se que a gestao de topo proceda a revisao do Sistema de Gestao da Quali-
dade para assegurar a adequabilidade, eficdcia e alinhamento com a orientacao estratégica da organiza-
cao.

Para dar cumprimento a este requisito elaborou-se o programa de revisao pela gestao. A revisao pela
gestao foi planeada e executada tendo em consideracao: o estado das ac6es resultantes das anteriores
revisoes, alteracoes relevantes do contexto interno ou externo, desempenho e eficdcia do sistema de
gestao da qualidade (satisfacao do cliente, taxa de cumprimento dos objetivos da qualidade, desempenho
dos processos, nao conformidades e acoes corretivas, resultados de monitorizacao e medicao, resulta-
dos das auditorias e desempenho dos fornecedores) adequacao dos recursos, eficacia das acoes para
tratar riscos e oportunidade e oportunidades de melhoria.

As saidas da revisao incluem: oportunidades de melhoria, necessidades de alteracdes ao sistema de ges-

tao da qualidade ou necessidades de recursos.

Requisito 10 — Melhoria

Com este requisito pretende-se que a organizagao promova acoes de melhoria para aumentar a eficdcia
do sistema de gestao da qualidade e a satisfacao do cliente.

Para dar cumprimento a este requisito a organizacao define novas ac6es, nomeadamente para os objeti-

vos da qualidade.
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Planeamento / Execucdo Avaliagdo Acdo
[eiesim Ne |Definicdo das acgdes a desenvolver Forma Responsavel [ Quando Resultado Decisao
1 [De todaa do SGQei Auditoria interna Silvia mai/16 ulENERTEGES
OBJ12 2 |Auditoria interna F Silvia jun/16  |Em curso
3 |Auditoria de certificagdo - Silvia juliie (ITANTE ) NIV Contratar entidade de certificéo!
1 [Criagdo estrutura de artigos Estrutura de codificagdo artigos |Silvia dez/15 [uENEREGEY
2 [Criagao de artigos em stock Ficah de artig Silvia dez/15  [IulslEIERIET
3 [Criacéo de ficha modelo + Ficha Técnica + variantes Ficha tecnica Silvia dez/15  [IulEIEIMERIET
4 |Definir formularios de impressédo Impressos S.I. Silvia dez/15 IENERIEGEY
5 |Blocos - Requisicao + plano + bloco (rastreabilidade) Blocos de compras Silvia dez15 UlEINERIEGEY
6 |Enviar documentos por email Envio de doc por email Silvia dez/15 [uENEREGEY
081 7 |Entrada de materiais Registo - V/entrega Silvia JILTA-IN Im plemental
8 de 40 de Relatério Qualificagdo Forn. Silvia jun/16  LUBIENERIEGEY
9 |Saida de materais para produgao Registo / Saida Silvia dez/16 [Em curso
10 |[Controlo de stocks Registo Sl = Fisico Silvia dez/16 |Em curso Realizar inventario
11 do de relatérios - Controlo dinamico e automatico Impressos + Pesquisas Silvia dez/16 [Em curso
12 |Formacdo de utilizadores Planos de formacao Silvia dez16 |Em curso
1 |Contratar entidade e fornecer toda a informagao "Contrato" Silvia mai/16 [ENEREGEY
OBJ14 2 |Nowo logotipo "Contrato" Silvia mai/l6 ldENERIEGE
3 |Acompanhar o desenvolvimento da pagina web Pagina Web Silvia jun/16 Enviar fotos de modelos
1 os iais & entrada pelos i planos Gestao Visual Silvia jun/16  LulEMERIEGEY
2 |Organizar armazéns - separar materiais por familia Gestao Visual Silvia mai/16 |uBIEINERIELEY
3 |c 40 dos (peles, forros) Catalogos Silvia ELIG I Implementada
OBJ15 4 |Etiquetar artigos em armazém (peles, sinteticos, forros) Gestdo Visual Silvia jun/16  EalENEREGEY
5 |Organizagao de formeiros Gestao Visual Silvia jun/16  LlEIMERIEGEY
6 |Organizagéao de cortantes Gestao Visual Silvia jun/16  LuEMERIEGEY
7 |Organizagéo do bordo de linha Caixas + transportadores Silvia dez16 |Em curso

Tabela 27: Exemplo de aplicacao - Plano de novas ac¢oes para os objetivos da qualidade, autor

Simultaneamente desenvolve atividade de melhoria recorrendo a métodos e ferramentas de suporte a

melhoria como, por exemplo: brainstorming, planos de sugestdes, grupos de melhoria, VOC, balancea-

mento de linhas, Matriz A3, SMED, 5S, etc. A tabela sequinte apresenta alguns exemplos de acées de

melhoria no ambito da organizacao (OBJ15):

Antes
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Figura 30: Exemplo de aplicacao - Acoes de melhoria, autor

Requisito 10.2 — Nao conformidades e acao corretiva

Com este requisito pretende-se que a organizacao identifique as falhas, analise as causas e tome acoes
para prevenir ou eliminar nova ocorréncia.

Para dar cumprimento a este requisito a organizacao recorreu a métodos e ferramentas como, por
exemplo, o diagrama de Ishikawa (também chamado de espinha de peixe ou causa-efeito) e aos 5 Por-
qués (5 Why) para encontrar as causas raiz do problema e seguidamente implementar acoes corretivas

para eliminar essas mesmas causas. A figura seguinte apresenta um exemplo:
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| RELATORIO DE RESOLUGAD DE PROBLEMAS - AGAO DE MELHORLA
|

DATA ][ ORIGEM
Em-. ANO D. LIENTE |:|. ORMECEDCA Dsl_w:_\'nllmlmm Duq_wm.-_._. D-.. MDEDCA
PROBLEMA B IDENTIFIGADO | | [vew o oogem o promnma [Aige, B Flano, sie] [

Gananils o segurnga da documentagda niema |

BOLLGOES PROPOETAE [T
e i 1 proscontlren sk

Fazer cipas de seguranga parn o exlericr Siben vaz (560}

[AESINATURA Silvia Vaz DATA R
CAUIAR | Idublicar as cou s 5 qun deram aricgam & ndo concemidade idanifcada ACGOEE A REALIZAR . ACCMPANHAMENTD RESPONSAVEL FRAZD | Rubrica

[ criitea g aluagio Inha sido sl lnmie @ na0 1o alurizadn o respalie procadivents, Ao T e0) i o8 spgURnCH
automsbiicas, subsiilindo-as sulomatcaments, corria-sa o fisco < pardar inkarm aglo

aralsar dianenins sanagos @ mepelivos orgamanios

Sivin vae 16442018
ASSINATURA Sihia Vaz DATA 1R imsramanar Sivia vae 16122018
Inisrseniaries
Sdvia Vaz 560 f Sarvicos axtemas - Dbl
ASSINATURA Sikvia Vaz [ 18010 6
AGGJ«ODEGDRHEGI;IOHMnmm Fredisto pars oorrigr & o conform idade |
[AASINATUIRA, DATA
Dkt e 10
g chir i
560 isualgest VERFICACAD | uando o Come
i
Pasta 1 Pastad a 301122018 - Aceder & informaco & parl do sxbericr {simuar
SEGGP5G0 st net
el grocadieants - PRO0TOT
(ualizar 0 g sio - REGHT Controlo de inlomagao Pastad Pasta 4 IREBLLTADDR
SIE-OP-S0E aut | Restnet_aut
[RESIHAT U, Hikis vz DATA TH WA |
[H= Scoumenio [Silema inorralico [:[56a [ Toue
pRnn7r0?
AESINATURA Sikia Vaz Tl TR §
Sy [T T-T TV T DATA

Figura 31: Exemplo de aplicacao - Relatdrio A3 de resolucao de problemas, autor

Posteriormente é revista a eficacia das acoes corretivas, ou seja, se atingiu os resultados pretendidos. A
organizacao retém informacdo documentada das acoes e respetivos resultados. Estas atividades estao

definidas no procedimento tratamento de nao conformidades (PRDO5).

Requisito 10.3 — Melhoria continua

Com este requisito pretende-se que a organizacao melhore continuamente o desempenho, a eficdcia do
sistema de gestao da qualidade e a satisfacao do cliente.

Para dar cumprimento a este requisito a organizacao considera os resultados da analise e avaliacao

(9.1.3) e as saidas da revisdo pela gestao (9.3.) para determinar oportunidades.

Em suma, procurou-se que o Sistema de Gestao da Qualidade fosse sustentado em métodos e ferramen-
tas Lean de forma a tornar a sua operacionalizagao mais pratica e dinamica, procurando criar valor para a
organizacao. Por outro lado, procurou-se que o planeamento do Sistema de Gestao da Qualidade, a sua
execucao e avaliacao fosse gerida como processos inter-relacionados a funcionarem num tnico sistema

(ver anexo 2). A tabela sequinte exibe essa interligacao, sequndo o ciclo PDCA:

84



o

®, BLIOY|3W 3p oesidag
<

opelnsay

8 ozeld
(S
8
)

= sianesuodsay

euwoS

ozeld

2 sianpsuodsay
On
=
(™)
<

ni S0SINJ3Y

$303y

SEIN

S soAalqo
c
(V)
3

@ apepiien() ep eanyjjod
[1°]

a oejejualLQ

apepienb ep oidpuug

Tabela 28: PDCA no Sistema de Gestao da Qualidade, autor
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4 3. Proposta de Integracao: 1ISO 9001 e Lean

Com base na experiéncia adquirida pela implementacao do Sistema de Gestao da Qualidade, apresenta-
se nos paragrafos seguintes uma proposta de integracao dos métodos e ferramentas Lean com os requi-
sitos danorma NP EN ISO 9001:2015.

Como referido no capitulo anterior, tanto a norma NP EN ISO 9001:2015 como o Lean Thinking estao
apoiadas num conjunto de principios. Contudo, no Lean Thinking os principios sao colocados numa se-
quéncia tal, que a sua realizacao poderd servir de roadmap para a implementacao da filosofia Lean, en-
quanto que na ISO 9001 os principios nao tém qualquer sequéncia, porém sao presenca constante ao

longo da norma. Todavia, podemos também propor uma relagao entre os principios:

Principios Lean Principios 1S0 9001

Conhecer os stakeholders Foco nocliente

Gestao das relacoes

Definir os valores Lideranca

Comprometimento das pessoas

Definir a(s) cadeia de valor Abordagem por processos
Otimizar fluxos Abordagem por processos
Implementar o sistema pull Abordagem por processos

Tomada de decis6es baseada em evidéncias

Perfeicao Melhoria

Foco no cliente

Inovar sempre Melhoria

Tabela 29: Proposta de integracao entre os principios Lean e os principios 1SO 9001, autor

0 mesmo nao é possivel se estivermos a analisar a sua operacionalizacao. Enquanto a Norma NP EN ISO
9001:2015 nao refere qualquer tipo de método ou ferramenta para atingir os requisitos que o sistema de
gestao da qualidade deve cumprir, 0 Lean, para além de ter nos seus principios uma padronizacao para a
implementacao, retine um conjunto de métodos e ferramentas muito significativo para atingi-los. Na
imagem seguinte, apresentam-se de um lado alguns dos métodos e ferramentas Lean e do outro os re-
quisitos da NP EN 1SO 9001:2015 divididos segundo o ciclo PDCA. O objetivo passou por interrelacionar o
conjunto de métodos e ferramentas Lean com as diferentes seccoes da Norma NP EN ISO S001:2015, de

forma a apoiar a operacionalizacao do Sistema de Gestao da Qualidade.
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10 - Melhoria

Figura 32: Métodos e ferramentas Lean e alSO 9001, autor

A tabela sequinte pretende realcar as ferramentas, métodos e metodologias Lean usados especifica-

mente para responder aos requisitos da 1ISO 9001:2015 no contexto da organizacao onde foi implemen-

tado o Sistema de Gestao da Qualidade.

N.2 Requisito da ISO 9001:2015 Ferramenta, método e metodologia
Andlise SWOT
41 Compreender a organizacao e o seu contexto Analise PESTAL
VSM
Compreender as necessidades e expectativas das
4.2 vocC
partes interessadas
43 Ambito do Sistema de Gestao da Qualidade VSM
VSM
4
Matriz SIPOC
FMEA
Sistema de Gestao da Qualidade e respetivos pro-
4.4 Organigrama
Cessos
Fluxogramas
Diagrama de spaghetti
Métricas Lean
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51

Lideranca e compromisso

Visao, Missao, Valores
Andlise estratégica

Planeamento Hoshin Karin

5.2

Politica

Politica da Qualidade
Métricas Lean

Matriz Hourensou
Planeamento Hoshin Karin

Matriz A3-X

53

Funcoes e responsabilidades e autoridades

Organograma;
Matriz de funcdes, responsabilida-
des e autoridades

Matriz RACI

6.1

Acoes para tratar riscos e oportunidades

Andlise ABC

Matriz GUT

Brainstorming

Andlise Causa-Efeito

5W2H

Relatdrio A3 - REP

Programas e Planos de formacao,
manutencao e producao.

Planos de amostragem

6.2

Objetivos da qualidade e planeamento para os atin-

gir

Matriz A3-X
Métricas Lean

5W2H

6.3

Planeamento das alteracoes

SW2H
Relatdrio A3 - REP

7.1

Pessoas

Matriz de funcoes

Programas e Planos de formacao

Recursos

Infraestrutura

Standard Work

TPM

Cdpias de seguranca

Programas e planos de salde e
seguranca no trabalho;

Jidoka e Poka Yoka

Controlo qualidade na fonte
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55

Ambiente
Gestao Visual
TPM
RMM Jidoka e Poka Yoka

Metrologia e calibracao

Conhecimento

Instrucdes de trabalho

After Action Report

7.2

Competéncias

Matriz de competéncias

Programas de formacao

73

Consciencializacao

Sessoes de sensibilizacao

174

Comunicacao

Just-in-time
Matriz Hourensou

Quadros de equipa

75

Documentacao

Matriz de informacao a manter e
formas de controlo e atualizacao
Procedimentos

Instrucoes de trabalho

Fichas técnicas

Registos

Impressos

8.1

Planeamento e Controlo Operacional

Standard Work

Ferramentas da qualidade

Sistema Pull

Kanbans e Comboio Logistico
Planos e Critérios de amostragem e

de aceitacao

8.2

Requisitos para produtos e servicos

Matriz A3 - REP
QFD

83

Design e desenvolvimento de produtos e servicos

Check list

QFD

Fichas técnicas

Gamas Operatdrias

Estudo de Métodos e Tempos
Standard Work

Métricas Lean

89




8.4

Controlo dos processos, produtos e servicos de

fornecedores externos

Planos e critérios de amostragem e
de aceitacao
Ferramentas da qualidade

Qualidade nafonte

85

Producao e prestacao do servico

Jidoka e Poke-yoka,
Ferramentas da qualidade
Qualidade nafonte

Ficha de aceitacao RMM
55

Lean service

8.6

Libertacao de produtos e servigos

Matriz RACI

Matriz Hourensou

8.7

Controlo das saidas nao conformes

Poka Yoke

Qualidade nafonte
Ferramentas da qualidade
Gestao Visual

Matriz A3 - REP

9.1

Monitorizacao, medicao, andlise e avaliacao do

desempenho

Métricas Lean e KPI's

5W2H

voC

Ferramentas da qualidade
Brainstorming

Avaliacao e Qualificacao de forne-

cedores

9.2

Auditoriainterna

Programa e Plano de auditoria e
Relatdrio de auditoria

Kamishibai Board

Matriz A3 - REP

Matriz Housensou

93

Revisao pela gestao

Ckeck List

10

101

Generalidades

Caixa de sugestoes
Grupos de melhoria
Brainstorming
Kaikaku

Ferramentas da qualidade
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Diagrama de Ishikawa
5 Porqués (5 Why)
10.2 | Nao conformidades e acao corretiva 5W2H

TOPS/8D

Matriz A3 - REP

voc
Kaizen
10.3 | Melhoria continua Kaikaku
PDCA
TOPS/8D

Tabela 30: Proposta de integracao: NP EN1SO 9001:2015 e Lean, autor

Resultado duma revisao da literatura mais alargada, a figura sequinte interrelaciona um conjunto de fer-
ramentas, métodos e metodologias associadas ao Lean Thinking com as diferentes secdes da Norma NP
EN1SO S001:2015.

| LEAN e ISO 9001:2015 |
| Plan | | Do I Check || Act |
ﬁﬁ*ﬁ* ) P1 O qué?
Q TR ﬁ P2 Porqué?
Q P3 Contramedidas
4- Contextoda —bm—m— ——oouo—— | P4 Plano de Agdo
organizagao 5 - Lideranca D1 Acdo
6 - Planeamento) 7- suporte Verificagdo
: Viséio, Missdo, : SW,Z.H + Matriz de func 8 Operacionalizagio ——
) Valores + Analise ABC : atriz de fungdes o 9- Avaliagio &
+ Analise estratégica | © Brairjsmrming :?:TTES @ Planos de . Sit:t:n:ar PulleIT desempenho .
+ Balanced Scorecard | * Andlise Causa- 0 mboi Stri 10- Melhoria
Efeito / SWhy « Standard Work Kanbans e Comboio| * Métricas Lean
anced Scorecard . voc + A3-REP * Heijunka Lf)gisti::c'l . . Lean.Cnst Controlling| « caixa de sugest
. EMEA + Plano de formacio| * TPM * Fichas técnicas & Kpl ) « TOPS/8D
+ Plano de produgso| * Programas e planos de | * Amostras *+ Gestdo Visual « Brainstorning
Modelo das 5 + Plano de manutengio * Registo de alteragdep *+ Quadro Andon e ~ Kaizen, Kaikaku e

Politica da qualidade

Forgas de Porter

« Métricas Lean amostragem Copias de seguranga Check list + Carta Yamazumi Kakushin
* VSM + Matriz Hourensou + Plano de auditoriad * Programas e planos * QFD ) . Ferre?mentas da
* Mapeamento . TPM SST; * Lean Supply Chain qualidade « Diagrama causa-efeito
Makigami + Kakaitu e Kakushin| * Jidoka e Poka Yoka Management * Brainstorming « 5Why
* Matriz SIPOC ’ Orga?ogmma . * Qualidade na fonte * Planos e Critérios dg * Avaliagdio e « 5W2H
Matriz RACI Matriz de fungdes, | Redes PERT + 55 e Gest3o Visual amostragem Qualificagdo de « Matriz A3 — REP

responsabilidade e :
autoridades Graficos de Gantt

Matriz RACI * Cronogramas

.

Organigrama « Jidoka e Poka Yoka

Fluxogramas

Metrologia e fornecedores
calibragdo Balanced Scorecard | « ppca

.

* After Action Report * Selegdo e * VOC / Avaliagdo dos | « yaizen
* Fluxogramas + Objetivos SMART | * Instrugdes de trabalho qualificagdo de clientes - 6SigmaeD
lane Diagram fornecedores + Controlo Estatistico | . 5
« Matriz * Lean coahcing * Jidoka e Poke-yoka, processo
. . Consequéncia / * Método Kata * Ferramentas da *+ Capacidade do .
. * Hoshin Karin Probabilidade; * Matriz competéncias qualidade processo — CP e CPK

.

+ Matriz GUT * Programas e planos de Quali.dade na f?nte * Matriz A3 - REP
« FMEA formacio Matriz de funcdes e
* Just-in-time responsabilidades

* Matriz Hourensou Matriz Hour

Métodos de Taguchi

Meétricas Lean

* Quadros de equip; * kamishibai
* Quadro SCRUM oshin Karin * Hoshin Karin
* Hoshin Kanri
| Scan |[__ Check ]| Act |

I HOSHIN KARIN ]

Figura 33: Ferramentas que operacionalizam a gestao da qualidade, autor
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A implementacao das ferramentas, métodos e metodologias Lean permitem assim operacionalizar a
Norma NP EN IS0 9001:2015 e criar um sistema de Gestao da Qualidade onde a cultura empresarial de-
sempenha o papel principal. As ferramentas apenas ajudam a alcancar os resultados pretendidos, sao o
meio de suporte aimplementacao do Pensamento Magro, serd a cultura empresarial a ditar a melhoria na

criacao de valor:

\,

>R
Forramentas
VSM,_deaveliede / QFD ]
) ——— G =
N\ e oty D)~

Figure 34: Cultura empresarial, autor

Os resultados do Sistema de Gestao da Qualidade serao atingidos de modo mais eficaz se as atividades
forem compreendidas e geridas como processos inter-relacionados a funcionarem como um sistema
coerente (APCER, 2015), ou seja, os resultados da aplicacdo dos métodos e ferramentas devem estar
inter-relacionados, devendo ser aplicados de forma integrada, como se fizessem parte de um tnico pro-

cesso. A figura sequinte procura expor essa interligagao:

92



Matriz BCG

Analise estratégica

4t

Qual a nossa Visbo?
— Matriz de fungdes e
Qual a nossa Misslo? responsabilidades

Restrigdes

Riscos

fo ,

Como gerir 05 processos?

Pontos Fracos

Pontos fracos

Ameacas

AT Ep

Riscos e Oportunidade
que devem ser tratados

de POLITICA DA QUALIDADE
Matriz X — A3 Quadro SCRUM s|! P |0o|C
Planeamento HOSHIN KARIN e ey | 1o be |t Pregen] iy | _pome
- = LA I- s 2
Objetivos da Qualidade —| X == gg f %
et &= (D
mmm Vs | Avges hum e

Plano de agdo - SW2H

Matriz Hourensou
—_—

WIWIW]IH|H

reen va-ram

. do cliente: [
o cliente voc (Voxce of e Compary
Necessidades e as expectativas

das partes inters
i e
Cumtormer)

Requisitos e orientagles para o
Design ¢ desenvolvimento
Objectivos ¢ metas de d

Compreender as necessidades e as expectativas das partes

)

. FMEA
interessadas | -
. o ) p— pa— L ‘ .
etam-nos... fetados T NOS...
Gralky pe afetadas por nds... [ [
r [ T T e i
quem? | Como? | Quem? | como? | aQuem? Coma? =

Voice Of Client

E - 2

&t

Método Kata

Lean Cost Controlling & Kpi

™ 1111

Figure 35:150 9001 e Lean — integracao de métodos e ferramentas, autor
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Como podemos verificar naimagem a aplicacao dos métodos e ferramentas estad interligada, funcionan-
do como se fosse um Unico processo, respeitando o ciclo PDCA e consequentemente 0s requisitos da
norma NP EN ISO 9001:2015. S assim é possivel ter um Sistema de Gestao da Qualidade com uma di-

mensdo abrangente que coloca em evidéncia a prépria Qualidade da Gestao (Pires, 2007).
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Capitulo V — Conclusées
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5. Conclusoes e limitacdes do trabalho de projeto

A implementacao do Sistema de Gestao da Qualidade segundo os requisitos da norma NP EN ISO
9001:2015 deve ser sustentada em métodos e ferramentas que englobem a organizagao como um todo
num espirito de melhoria. S6 assim, serd possivel melhorar o desempenho global da organizacao e pro-
porcionar uma base sdlida para iniciativas de desenvolvimento sustentdvel.

No que respeita a implementacao prdtica em contexto organizacional, concluisse que os métodos e fer-
ramentas Lean desempenham um papel importante na operacionalizacao da NP EN IS0 9001:2015, re-
sultando uma complementaridade e sinergia entre os dois. Sem este envolvimento a implementacao do
Sistema de Gestao da Qualidade em contexto real ficaria certamente mais pobre. A implementacao do
Sistema de Gestdao da Qualidade, segundo os requisitos da norma NP EN 1ISO 9001:2015 e sustentado em
métodos e ferramentas Lean, permitiu englobar a organizacao num espirito de melhoria e tornar todo o
processo mais simples e dinamico reforcando a criagao de valor para a organizagao.

Tendo por base o contexto da organizacao, foi implementado um conjunto de métodos e ferramentas
Lean, citando a titulo de exemplo: FMEA, VSM, VOC, andlise ABC, diagrama de Ishikawa, 5W2H, 5S, con-
trolo visual, métricas Lean, entre outras que, para além de sustentaram a operacionalizagao dos requisi-
tos da norma, otimizaram os processos internos, sendo refletido em ganhos de eficacia e produtividade.
Todavia, a selecao dos métodos e ferramentas evidenciada fez sentido no contexto da organizacao, po-
dendo nao ser a mais adequada, ou ser necessario complementar com outro tipo de métodos e ferramen-
tas noutro contexto. Como foi o primeiro contacto da organizacao com os métodos e ferramentas Lean e
com anorma NP EN1SO 9001:2015 verifica-se ainda a necessidade de formacao para sustentar a apren-
dizagem e a aplicacdao dos métodos e das ferramentas Lean de forma auténoma pelos colaboradores. Por
outro lado, o tempo também foi curto para diluir toda a informacao e sustentar a aprendizagem, por con-
seguinte o conhecimento esta ainda pouco diluido pela organizacao e centrado na gestora do Sistema de
Gestao da Qualidade. Outra limitacao subjacente ao trabalho pratico foi a falta de recursos internos para
sustentar a operacionalizacao e a melhoria do Sistema de Gestao da Qualidade.

Por sua vez, a proposta de integracao métodos e ferramentas Lean com os requisitos da NP EN 1SO
9001:2015 exposta procurou ser simples e capaz de ser generalizada para outras inddstrias ou servicos.
As ferramentas e métodos apresentados baseados no Lean Thinking sao apenas uma possivel solugao
para operacionalizar e sustentar a implementacao da NP EN ISO 9001:2015 focada no desempenho glo-
bal através na eliminacao de desperdicios e criacao de valor. Porém, quais querem que sejam os métodos
e as ferramentas selecionadas, estes devem estar integradas de forma a sustentarem o Sistema de Ges-
tao da Qualidade. Compete a cada organizacao selecionar os métodos e as ferramentas Lean mais ade-
quadas ao seu contexto para dar cumprimento a politica, aos objetivos, assegurar o cumprimento dos

requisitos normativos e avaliar a capacidade da organizacao para proporcionar, consistentemente, pro-
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dutos e servicos que vao ao encontro dos requisitos e que visam aumentar a satisfacao do cliente e me-
Ihoria continua.

Contudo, o sucesso de qualquer método ou ferramenta deve-se essencialmente as pessoas, onde 0s
lideres desempenham um papel muito importante. Para além do conhecimento, devem ter a capacidade
de alinhar e mobilizar as pessoas na orientacao estratégica. Somente as pessoas podem pensar e resol-
ver problemas. Somente as pessoas podem fazer as melhorias. Somente as pessoas podem perceber a
necessidade dos clientes. Somente as pessoas podem suportar os processos. E, sempre que ha alguém
decidido a coordenar esforcos, alocar recursos, convencer, estimular e motivar um grupo, as coisas acon-
tecem!

Em suma, deste trabalho resulta a metodologia utilizada na implementacao e operacionalizacao do Sis-
tema de Gestao da Qualidade, onde sao exibidos os métodos e ferramentas Lean usados para dar cum-
primento a cada um dos requisitos da norma NP EN I1SO 9001:2015, e resulta um modelo de integracao
dos métodos e ferramentas Lean com os requisitos da NP EN IS0 9001:2015. Sendo, um contributo rele-
vante para o sector empresarial e para 0 meio académico, dado que expde 0s principais métodos e ferra-
mentas a aplicar para operacionalizar e sustentar um Sistema de Gestao da Qualidade segundo a NP EN
ISO 9001:2015. Como limitacao deste trabalho, aponta-se a impossibilidade de generalizacao dos resul-
tados por estes se basearem na observacao participante de apenas uma unidade industrial do setor do
calcado.

De forma a dar continuidade a este trabalho sugerem-se estudos mais profundos sobre outros métodos
e ferramentas Lean que possam complementar a operacionalizacao da NP EN 1SS0 9001:2015. De notar
que para além dos métodos e ferramentas Lean apresentados existem ainda muitos outros para serem
explorados. Por outro lado, sugerem-se estudos especificos sobre os ganhos e custos para as organiza-
coes decorrentes da implementacao do Sistema de Gestao da Qualidade suportados métodos e ferra-
mentas Lean em face de outros mais burocraticos. Sugerem-se também outros estudos subjacentes aos

resultados apresentados.
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Anexo 1- Informacdo documentada vs Informacao a reter

Manter Reter
Requisito Requisito
Informacgao documentada Informagao documentada
4.CONTEXTO DA A
ORGANIZACAQ Ambito 4.3
Suportar a ope.zrauonallzaga’o' dos 4.42(a) Processos implementados de 4.42(b)
processos (na medida do necessario) acordo com o planeado
5.LIDERANCA Politica da Qualidade 5.2.2
6.PLANEAMENTO Objetivos da qualidade 6.2.1
Informacao determinada pela Evidéncia de adequacao ao
7.SUPORTE organiza¢ao como necessdria para a | 7.5 propdsito dos recursos de | 7.151
eficacia do SGQ monitorizagao e medigao
Registos de calibracdo ou
verificagdo  de  recursos de
monitorizacdo  ou  medicdo, | 7.15.2
quando requerida a
rastreabilidade.
Evidéncia das competéncias 7.2d)
Acompanhar ~ 0s  processos e
8. . . Planeamento e controlo
OPERACIONALIZACAO conformld?Qe dos produtos (na medida | 8.1(e) operacional 8.1(e)
do necessario)
Resglt'ados Qa revisao  dos 8232 ()
requisitos do cliente
Novos requisitos 8.23.2(h)
Demonstrar que foram satisfeitos
os requisitos de design e | 8.3.2()
desenvolvimento
Entradas . de design e 833
desenvolvimento
Controlo . do design e 834()
desenvolvimento
Saidas 4 de design e 835
desenvolvimento
Al 0 i
teragoe; do  design e 836
desenvolvimento
Avaliacao, sele¢do, monitorizacao
do desempenho e reavaliacao de | 8.4.1
fornecedores externos.
Caracteristicas dos produtos a serem
produzidos e os resultados a serem | 8.5.1 Rastreabilidade 85.2
alcancados
Propriedade dos clientes ou
fornecedores externos tida como | 85.3

inadequada para utilizacao.




Revisao de alteragcbes na

< 856

produgao
Libertacdo de produtos e servicos | 8.6
Nado conformidades (descrigdo,
acoes, derrogacoes, quem | 8.7.2
autoriza)

s Avanghong e e st | 31

DESEMPENHO rorizacao, mecieao, -
avaliagao.
Evidéncia da implementacao do
programa de auditorias e dos | 9.2.2
respetivos resultados
Evidéncia dos resultados das 933
revisoes pela gestao o
Natureza das nao conformidades,

10. MELHORIA Evidéncia da analise das causas, | 10.2.2

acoes eresultados




Protétipos

Ficha Fornecedor

PRDO8

Ficha artigo

Requisicdes AMT |:>

Ficha Modelo

!

Ficha Técnica

.

Ficha Cliente

Encomenda

Blocos Compras

U

Requisi¢des

Saidas produgdo

PRODUGAO

ARMAZEM

Planos Produgdo

Packing List

Faturas Clientes

Rétulos

Guia Transporte

Emissdo de recibo

Entradas (VENT) 0

Faturas fornecedor

Notas Liquidagdo

A

PRDO9

Processo Associado

| Gestdo estratégica

Gestdo Qualidade e Melhoria

| Gestdo Recursos

| Gestdo Comercial

| Gestdo Design Desenvolvimento

| Gestdo Produgdo

PRDO1 - Selegdo, Avaliagdo e Qualificagdo Fornecedores

PRDO2 - Recrutamento e selecdo & Aquisi¢do e avaliagdo Competéncias
PRDO3 - Gestdo de Recursos de Operacionalizagdo
PRDO4 - Auditorias interna

PRDO5 - Tratamento de Ndo-conformidades
PRDO6 - Sugestdes de Melhoria

PRDO7 - Controlo Documentos e Registos

PRDO8 - Design e Desenvolvimento Produtos
PRDO9 - Avaliagdo de clientes

PRD10 - Tratamento de encomendas e controlo de alteragdes

PRD11 - Gestdo de Recursos Financeiros: Controlo de pagamentos e recebimentos

ITCO1 - Recegdo, armazenagem e abastecimento de linhas
ITCO2 - Plano de Amostragem

ITCO3 - InstrugBes — Sistema Informético
ITCO4 - Monitorizagdo e Controlo Qualidade — WIP
ITCOS - Codigo de cores — organizagdo
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Procedimentos
do

Sistema de Gestao da Qualidade



PROCEDIMENTO

PRDO1

SELECAO, AVALIACAO E QUALIFICACAO DE FORNECEDORES

1. OBIETIVO
Definir métodos para a selecao, avaliacao e qualificacao dos fornecedores de produtos e servicos, que tenham

importancia relevante na qualidade final dos produtos fornecidos.

2. CAMPO DE APLICACAO
Aplica-se a todas as entidades ou pessoas fornecedoras de bens relevantes para o Sistema de Gestao da
Qualidade. No caso de fornecedores impostos pelos clientes a fase de Aprovacao de Fornecedores nao se

aplica.

3. RESPONSABILIDADES
Definidas ao longo do presente procedimento e complementadas pelo mapa de competéncias e

responsabilidades - REGO3.

4. DEFINICOES
e Fornecedor Qualificado - Entidade que demonstra capacidade para fornecer um produto ou servico,
de acordo com requisitos definidos neste procedimento.
e Produtos ou Servicos Relevantes para a Qualidade - Resultados de atividades ou de processos que
compreendem produtos ou servicos e cujas Nao Conformidades podem p6r em causa a qualidade da

encomenda do cliente.

5. INFORMACAO A MANTER / RETER
REG19 - Qualificacao de fornecedores (extraida do sistema informatico).

IMPOO8 - Resolucao de Problemas / A¢des de Melhoria.

6. PROCEDIMENTO
A empresa tem necessidade de obter um conjunto de ferramentas, materiais e servicos a fornecedores

externos e que variam ligeiramente de acordo com o modelo a ser produzido e consoante a actividade de

producao:
c Cortantes, timbres, pele, corduras, forros, sintéticos, lonas, entretelas, telas, fita de timbrar,
orte espumas, servicos de gravacao e perfuracao, Cosidos manuais, etc.
Linhas, etiquetas, fivelas, ilhds, ribetes, colg, fitilhos, aplicacoes, fita de reforco, agulhas, fecho,
Costura eldsticos, velcro, vivos, Linha encerada, Linha meio-encerada, servicos de cosidos manuais,

etc.
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PROCEDIMENTO

PRDO1
SELECAO, AVALIACAO E QUALIFICACAO DE FORNECEDORES

Montagem Formeiro, solas, linhas, colas, palmilha de montagem;

Acabamento  Corddes, produtos de acabamento, plantares;

Embalagem Caixas, papel sulfito, etiqueta de embalagem, tarifas, rétulos, fita adesiva;

Material de higiene e seguranca, material de limpeza, eletricidade, agua, comunicacoes,
Gerais
combustiveis, material de economato, servicos de manutencao e assisténcia técnica, etc.

PEAE CLENTE
LONAS, CORDURAS, SINTETICOS R - CLENTE
FORROS
ENTRETELAS, ESPUMAS

AGENTES
LaNsas

APLICAG OES ponat worm sty Sty
ETIQUETAS BORRACHA Vame i

FECHOS

CLIENTE

FITA VULCANIZAR ok TRANSITARSOS  ARMAZENISTA | LOGISTAS ANAL

TESTEIRAS + CONTRAFORTES
COLAS
FORMEROS
PALMILHAS MONTAGEM
SOLAS
PLANTARES
COLAS » PRODUTOS ACABAMENTO neeie an
ATACADORES '
CAIXAS
PAPEL SULATO

ETIQUETAS DE CADA + ROTULOS o e -
TARIFAS - taeis

FITA ADESIVA

Figura1- Materias e Servicos obtidos de fornecedores externos

A metodologia para a sele¢ao, avaliacao e qualificacdo de fornecedores assenta nas seguintes etapas:

SELECAO DE UM NOVO FORNECEDOR:

A selecao de um novo fornecedor é feita sempre que é necessdrio selecionar um fornecedor para novos
produtos / servicos ou para substituir um quando um fornecedor deixa de poder fornecer a nossa empresa.

A selecao de um novo fornecedor baseia-se numa consulta prévia ao mesmo, para identificacao dos sequintes

aspetos do fornecimento:
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PROCEDIMENTO

PRDO1
SELECAO, AVALIACAO E QUALIFICACAO DE FORNECEDORES

a) Capacidade cumprir os requisitos técnicos para o fornecimento;
b) Prazo de entrega que permita satisfazer o prazo de fabricacao;
¢) Precomais competitivo;
d Condicdes de pagamento favordveis para o negdcio;
E selecionado o fornecedor que retina as melhores condicdes. A compra é formalizada através da requisicdo

(sistema informatico).

AVALIACAO DOS FORNECEDORES

A avaliacao dos fornecedores é um processo continuo, ou seja, sempre que existe uma entrega de material é
realizada uma avaliacao segundo as instrucoes ITCOT — Rececao, armazenagem e abastecimento de linhas e
ITCO2 - Plano de amostragem. A avaliagao é registada no sistema informatico. O sistema informdtico produz o
indice de Qualidade Médio por Fornecedor (IQmF):

IQmF =1- %(N.2 Nao-Conformidades x Coeficiente de ponderacao / N.2 Total de Fornecimentos)

Coeficiente de Ponderacao

Data de entrega Quantidade Caracteristicas

25% 25% 50%

As ndo conformidades detetadas sao registadas no impresso IMP0O08 - Resolucdo de Problemas / Acoes de

Melhoria.

QUALIFICACAO DOS FORNECEDORES
A qualificacao de fornecedores é feita de acordo com a periodicidade constante no programa de gestao. Os
fornecedores sao hierarquizados e classificados em classes, segundo o seu desempenho, ou seja, com base na

pontuacao do IQmF:

Classe indice de Qualidade Médio (IQmF) Caracterizacao
A IQmF >90 Fornecedor Qualificado de Exceléncia
B IQmF>50 Fornecedor Qualificado
C 30=IQmF <50
D IQmF <30 Fornecedor Nao Qualificado
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PROCEDIMENTO

PRDO1
SELECAO, AVALIACAO E QUALIFICACAO DE FORNECEDORES

A Lista dos Fornecedores e a respetiva classificacao, encontra-se disponivel no sistema informatico, sendo
atualizada de forma automatica sempre que se efetue novo registo de entrega.

APROVACAO DOS FORNECEDORES

Os fornecedores de Matérias-Primas sé estao previamente aprovados se a sua classificacao for
“QUALIFICADO". Compete a Geréncia decidir quanto a eventual selecao de um fornecedor “NAO QUALIFICADOQ",
e neste caso, juntamente com a Direcao da Qualidade, podera definir procedimentos especiais de rececao e

inspecao.

ACOES A DESENVOLVER JUNTO DO FORNECEDOR
Em reunido de Revisao pela Gestao e na sequéncia dos resultados obtidos da qualificacao dos fornecedores, a
Geréncia decide pelo conjunto de acdes a desenvolver pela empresa tendo em vista a melhoria do seu

desempenho.
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PROCEDIMENTO

RECRUTAMENTO E SELECAO & AQUISICAO E AVALIACAO DE PRDO2
COMPETENCIAS

1. OBJETIVO
Criar um padrao claro e transparente para o procedimento de redrutamento e selecao e definicao dos principios

de aquisicao de competéncias e avaliacao da eficdcia das\agﬁes empreen\didas aos colaboradores da empresa.

2. CAMPO DE APLICACAO
Este procedimento aplica-se a atividade de recrutamento e selecao e formacao inicial e continua dos

colaboradores.

3. DEFINICOES
RRH - Responsdvel de Recursos Humanos

RQ - Responsavel do Sistema de Gestao da Qualidade

4.INFORMACAO A MANTER / RETER

REGOZ2 - Planificacao e acompanhamento da Formacao
REGO3 - Mapa de Competéncias e Responsabilidades
IMPO21 - Levantamento de Necessidades de Formacao
IMP022 - Plano de Formacao Interno

IMPO23 — Avaliacao da Formacao

IMPO033 - Certificado de formacao interno

IMPO37 - Descricao de funcao

5. RESPONSABILIDADES
Definidas ao longo do presente procedimento e complementadas pelo REGO3 - Mapa de Competéncias e

Responsabilidades.

Atividade Responsabilidade
Selecionar novos funcionarios
Aprovar a planificacao anual de formacao Geréncia
Disponibilizar os meios e os recursos para as acoes de formacao
Informar o RQ sempre que é admitido um novo funciondrio. RRH
Atualizar e manter o registo das informacoes curriculares dos colaboradores RRH
Elaborar planos de formacao RQ

6. PROCEDIMENTO
0 procedimento divide-se em duas atividades essenciais: recrutamento e selecao & aquisicao e validacao de

competéncias:
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PROCEDIMENTO

RECRUTAMENTO E SELECAO & AQUISICAO E AVALIACAO DE PRDO2
COMPETENCIAS

| - Recrutamento e Selecao

O Recrutamento e a Selecao de pessoas sao duas atividades interligadas com o objetivo de integrar

colaboradores com perfil pessoal e profissional adequado as funcdes a desempenhar. A atividade de
recrutamento e selecdao pode ser mais ou menos complexa, de acordo com a funcao para a qual se esta a

selecionar, seguindo as seguintes fases:

Fase 1- Identificacdo da necessidade
Os responsdveis dos processos identificam a necessidade de recrutamento de um novo colaborador e os
respetivos requisitos, recorrendo sempre que necessario ao IMP033, submetendo a geréncia para andlise e

aprovacao.

Fase 2 - Recrutamento de Pessoal
O recrutamento inicia-se apds aprovacao da geréncia. O recrutamento pode ser interno ou externo. O
Recrutamento externo é utilizado quando nao for possivel atender as exigéncias da vaga com um candidato
interno.
A chamada de candidatos para as vagas disponiveis pode ser feita por um ou varios meios de fontes de
recrutamento:

o (Contactodireto;

o Candidaturas espontaneas;

e (Contactocomo IEFP;

e Recrutamento académico ou formativo, através de eventuais parcerias com universidades, faculdades,
escolas superiores e centros de formacao para ter acesso aos alunos finalistas ou recém-licenciados
para efeitos de estdgios curriculares e profissional;

e Recrutamento on-line em que se utiliza, por exemplo, o facebook ou a pdgina web da empresa para

anunciar ofertas de empregos;

Fase 3 - Selecdo de Pessoal
Com base no curriculo e/ou na experiéncia dos candidatos é feita uma pré-selecao (se aplicavel) pelo RRH em
conjunto com a Geréncia. Os candidatos selecionados sao convocados para uma entrevista. A entrevista é
conduzida pela geréncia e tém como objetivo:

o Perceber expectativas e disponibilidades do candidato;

e Informar o candidato sobre a funcdo, a organizacao (missdo, visdo, cultura organizacional), as

perspetivas de evolucao na carreira e desenvolvimento pessoal e profissional;
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PROCEDIMENTO

RECRUTAMENTO E SELECAO & AQUISICAO E AVALIACAO DE PRDO2
COMPETENCIAS

¢ Negociar as condi¢oes de trabalho, incluindo o vinculo juridico contratual, a remuneracgao e beneficios

sociais, os hordrios, esclarecimento de dividas do candidato, afericdao da sua disponibilidade e
familiarizacao com a organizacao.

Quando nao é possivel chegar a um acordo o candidato é informado, agradecendo-lhe o tempo e

disponibilidade, ficando o seu registo (se assim o entender) para uma préxima oportunidade.

Fase 4 - Acolhimento e integracao de trabalhadores

O processo de acolhimento e integracao visa garantir o sucesso da entrada do trabalhador na Triple’s, com a
brevidade desejadvel, familiarizando-se a cultura da interna, num registo que se pretende informal, mas
estruturado. Este momento podera ser feito separadamente ou de forma acoplada, tendo em conta o critério
funcional e o tipo de informacao a disponibilizar. E composto por um conjunto de acdes, nomeadamente:

¢ Visita a organizacao na qual se fara a apresentacao dos quadros técnicos;

e Acolhimento pelo superior hierarquico, cabendo-lhe apresentar a restante equipa de trabalho e delinear,
em conjunto com o RQ, o Plano de Formacao Interno - IMPO22;

e Se a vaga for preenchida por candidato externo o responsdvel pelos recursos humanos dd
conhecimento de um conjunto de informacdes, nomeadamente, organograma da organizacao, politica
da qualidade, férias e outras informacdes sobre a organizacao que considere relevantes para a funcao.
Paralelamente procede ao atendimento de todos os aspetos legais (exame médico, documentacao

necessdria para o registo, etc.).

Il - Aquisicao e Avaliacao de Competéncias

A atividade de formacao e avaliacao de competéncias subdivide-se nas sequintes fases:

Fase 1 - Identificacdo de Necessidades de Formacao

No inicio do ano, o RQ efetua o Levantamento das Necessidades de Formacao - IMP0O21 consultando, para tal, a
geréncia e/ou os responsaveis dos processos / atividades relevantes. Posteriormente, em conjunto com o RRH
elabora o REGOZ2 - Planificacao e acompanhamento da Formacao e submete-o0 a Geréncia para aprovacao.

Os colaboradores podem ainda solicitar acoes de formacao, sempre que estas ndo estejam previstas, ao seu
superior hierarquico ou diretamente ao RQ, sendo posteriormente submetido a geréncia para aprovacao.

Fase 2 — Definicao do Plano Formacao
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PROCEDIMENTO

RECRUTAMENTO E SELECAO & AQUISICAO E AVALIACAO DE PRDO2
COMPETENCIAS

Com base nas necessidades de formacao aprovadas pela geréncia, o RQ elabora o IMP022 - Plano de formacao
onde clarifica os objetivos gerais e especificos da formacao. E verifica se pode ser assegurada internamente ou

se ha necessidade de recorrer a servicos externos.

Fase 3 - Verificacao da Eficacia das A¢oes de Formagao

A verificacao da eficdcia da acao de formacao (interna ou externa) é feita pelo formador e/ou pelo superior
hierdrquico do formando, com base no levantamento inicial, ja que no mesmo encontram-se definidos quais 0s
objetivos propostos para a acao, e através dos critérios aplicaveis constantes do impresso IMP023 — Avaliacao
da Formacao.

No caso de formacoes eficazes é emitido um certificado de formacao interno - IMPO33 devidamente aprovado
pela geréncia. No caso de formacdes nao eficazes, cabe ao superior hierarquico definir novas acoes (se
aplicdvel).

0 RQ regista o resultado da eficacia da acao no REGOZ\ — Planificacao e acompanhamento de Formacao e

atualiza 0 REGO3 — Mapa de Competéncias e Responsabilidades (se aplicavel).

Fase 4 - Registo das Acoes de Formacao

Os registos de formacao sao guardados, no minimo, durante o tempo de permanéncia do respetivo colaborador
naempresa.

O dossié individual do colaborador é atualizado sempre que a empresa organiza acoes de formacao ou quando
0s seus colaboradores, por iniciativa prépria, frequentam ac6es de formacao no exterior e as comunicam ao

RRH.
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PROCEDIMENTO

. - PRDO3
GESTAO DE RECURSOS DE OPERACIONALIZACAO

1. OBJECTIVO
Este procedimento destina-se a definir a metodologia aplicada a gestao de recursos de operacionalizacao da

empresa.

2. CAMPO DE APLICACAO
Aplica-se a todos os recursos necessdrios para operacionalizacao dos processos de forma a obter a

conformidade dos produtos.

3. RESPONSABILIDADES
Definidas ao longo do presente procedimento e complementadas pelo mapa de competéncias e

responsabilidades - REGO3.

4. DEFINICOES/ SIGLAS UTILIZADAS
Confirmacao Conjunto de operacdes necessadrias para assegurar a conformidade de um recurso de
metroldgica medicao com os requisitos da utilizacao pretendida.

Todo o equipamento usado para medir, calibrar, comparar, ensaiar, inspecionar,

Recurso de Medicaoe ) ) . ) » 3
diagnosticar ou examinar materiais e equipamentos, por forma a verificar que estao

Monitoriza¢do (RMM) N o _
de acordo com as normas, padrdes ou especificacoes requeridas.
) . Operacao de comparacao entre um instrumento e um padrao cuja finalidade é
Calibracao -~ )
verificar o estado do equipamento.
o Parametro que indica os limites da variacao (superior e inferior) da medida nominal
Tolerancia

especificada.

5.INFORMACAO A MANTER/RETER

REGO10 Plano de manutencao de recursos de operacionalizacao — maquinas e equipamentos
REGO™M Plano de atualizacoes de recursos de operacionalizacao — software

REGO12 Plano de calibracao e Verificacao

IMPO31 Ficha de Aceitacao

IMPO30 Verificacao Interna RMM

6. PROCEDIMENTO

A gestao dos recursos de operacionalizacao encontra-se dividida em dois grupos:
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PROCEDIMENTO

. - PRDO3
GESTAO DE RECURSOS DE OPERACIONALIZACAO

1.2 RECURSOS NECESSARIOS PARA OPERACIONALIZACAO

0 Responsavel da Qualidade em colaboragao com o Responsavel da Manutencao elaboram e atualizam sempre
que necessario, o Plano de Manutencao dos recursos necessarios para operacionalizacao — mdquinas e
equipamentos (REG10) e o Plano de Atualizacdo dos recursos necessdrios para operacionalizacao — software
(REGOM).

2.2 RECURSOS NECESSARIOS PARA OPERACIONALIZAGAO QUE NECESSITAM DE CONFIRMACAO METROLOGICA

0 Responsavel da Qualidade atualiza o Plano de calibracao e verificacao dos RMM (REG12).

A periodicidade inicial de calibracao de um equipamento é definida em funcao de orientacdes fixadas por
normas nacionais ou internacionais, por indicacao do fabricante ou pelos resultados histdricos das
calibracoes. A periodicidade de calibracao do equipamento poderd ser alterada consoante os resultados
obtidos.

Os Planos de Calibracao e Verificacao sao atualizados sempre que se adquire ou eliminaum RMM’s.

CALIBRACAOQ EXTERNA DOS RMM’S

Sempre que exista necessidade de uma calibragao externa deve ser selecionado um Laboratdrio Acreditado.

0 Responsadvel da Qualidade analisa o Certificado de Calibracao de forma a verificar se este cumpre o critério

de aceitacao.

CRITERIO DE ACEITACAO

O critério de aceitacao é definido da sequinte forma:

|IEMA| = |Erro Relativol+ |Incertezal

Erro Relativo E a diferenca entre o valor de referéncia padrao e o valor indicado no equipamento;
I (incerteza) E aincerteza global da calibrac&o.
EMA E o valor de Erro Maximo Admissivel adotado e definido pela empresa.

O registo de controlo do estado metroldgico do equipamento é realizado na Ficha de Aceitacao — IMPO31.

0 equipamento é identificado com a etiqueta da entidade que o calibrou.

No caso de os parametros de calibracdo estarem fora do Critério de Aceitacao, a geréncia poderd optar por
uma das seguintes situacoes:

e 0Oequipamento é colocado “Fora de Servico” e quando aplicavel substituido;
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PROCEDIMENTO
PRDO3

GESTAO DE RECURSOS DE OPERACIONALIZACAO

¢ 0 equipamento é reparado e novamente calibrado;
e 0 equipamento é reclassificado, atribuindo-se um novo limite de aceitacdo (EMA) e limitando o uso a
medicOes cuja precisao requerida seja garantida pelo aparelho. Neste caso é colocada a etiqueta

com aindicacao de “Uso Sob Condicao”;

VERIFICAGAO INTERNA RMM's
Recursos de Monitorizacdo e Medicao que nao estao sujeitos a calibracao:
Réguas / Esquadros / Escantilhdes / Fitas de modelagao
e E verificada a escala, comparando com uma fita métrica que detenha o simbolo de classe de

precisao:

Clyrsa dr precizia |

1 57 Mareas Sumbola di
de venfszacha Idolopacia CEL
primitiva irabdada 10 sasi|
CEE

Imagem exemplificativa das imagens inscritas nas fitas métricas
o E ainda verificado se ndo tém marcas, vincos, nem cortes e se 0s tracos da escala se
encontram legiveis ou outros defeitos significativos que possam alterar o valor medido;
Caso se verifique alguma das anomalias referidas, o equipamento devera ser segregado e

substituido por um novo;

o Asverificacoes efetuadas sao registadas no IMP30 - Verificacao Interna RMM's.
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PROCEDIMENTO

- - PRDO4
AUDITORIAS INTERNAS E REVISAO PELA GESTAQ

1.0BJECTIVO
Este procedimento destina-se a definir e a enunciar os principios de realizacao de auditorias internas, de forma

a avaliar e analisar a eficacia do Sistema de Gestao Qualidade.

2.CAMPO DE APLICACAOQ

Aplica-se a todos os processos inseridos no ambito do Sistema de Gestao da Qualidade.

3.RESPONSABILIDADES
Definidas ao longo do presente procedimento e complementadas pelo mapa de competéncias e

responsabilidades - REGO3

4.DEFINICOES/ SIGLAS UTILIZADAS

Para os fins do presente procedimento aplicam-se os ternos e definicdes constantes da NP EN ISO 19011

5.INFORMACAO A MANTER / RETER

REGOZ22 - Programa de Auditorias

IMP0O24 — Plano de auditoria interno

IMPO25 - Relatdrio da Auditoria interna

IMPOO8 - Resolucdo de problemas / Accoes de melhoria

6.PROCEDIMENTOS

0 Programa de Auditorias Internas da Qualidade é realizado com a periodicidade minima de um ano, na altura da
revisao pela Gestao do Sistema de Gestao da Qualidade. O Responsdvel da Qualidade é responsavel pela sua
elaborag\éo e submissao a Geréncia para aprovacao. O programa de auditorias deve incluir: frequéncia, métodos,
responsabilidade, requisitos de planeamento e reporte.

Além das auditorias definidas neste Programa serao realizadas Auditorias Internas da Qualidade sempre que se
considere necessdrio, nomeadamente apds alteracdes significativas nos processos, no Sistema de Gestao da
Qualidade ou no seguimento de acoes de melhoria.

As auditorias internas podem ser asseguradas por auditores internos ou externos.
CONSTITUICAO DA EQUIPA AUDITORA (EA)

Interna: A composicao da equipa auditora é definida pelo Responsavel da Qualidade, se necessario com a

colaboracao de outros Responsaveis de Direcdes/Departamentos.

Elaborado por: Aprovado por: Data: 1




PROCEDIMENTO

PRDO04
AUDITORIAS INTERNAS E REVISAO PELA GESTAO

Nao devem fazer parte desta equipa elementos que tenham responsabilidade direta nas dreas a serem
auditadas.

A convocacao da EA é feita pelo Responsdvel da Qualidade, que a informard com pelo menos uma semana de

antecedéncia, os sectores a auditar e 0 ambito da auditoria.

Externa: Quando sao contratados auditores externos, estes terao que apresentar uma cdpia do seu Curriculum
Vitae onde evidenciam a sua qualificacdao de forma a cumprirem os requisitos minimos constantes no REGO3 -

Mapa de Competéncias e Responsabilidades.

PLANO DE AUDITORIA

Cabe ao Responsavel da Qualidade contactar a EA e comunicar a importancia dos processos e dreas a serem
auditadas. E cabe ao auditor coordenador elaborar o plano de auditoria e envia-lo ao Responsavel da Qualidade.
0 Programa da auditoria deve incluir:

e Processos a Auditar;

o Datae Hora Proposta para a auditoria;

o Identificacdo da EA e respetivo coordenador;

¢ |dentificacao dos documentos de referéncia

No caso de auditorias internas deve-se recorrer ao IMP024 - Plano da Auditoria.

RELATORIO DA AUDITORIA
Os relatdrios sao elaborados pela equipa auditora e deverao ser entregues ao Responsavel da Qualidade, num
prazo maximo de 30 dias, a contar da data da Auditoria. O Responsavel da Qualidade, depois de receber o

relatdrio, dara conhecimento a Geréncia e aos responsdveis das areas auditadas, dos resultados da Auditoria.

0 conteudo do relatdrio da Auditoria é constituido por:

e Ambito e objetivos da Auditoria;

e Normas de referéncia;

o Identificacdao da EA;

e Datada auditoria;

e Descricao das nao conformidades e o local onde foram encontradas;

e (Conclusao final

e Podendo conter informacao adicional sempre que a equipa auditora considere necessario.

Sempre que a auditoria for elaborada por elementos internos seque o IMP0O25 — Relatdrio de Auditorias

Internas.
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PRDO0O4
AUDITORIAS INTERNAS E REVISAO PELA GESTAO

RESPOSTA AO RELATORIO DE AUDITORIA

O Responsdvel da Qualidade apds a rececao do relatdrio da Auditoria e com a colaboracgao dos responsdveis dos
sectores auditados, define a estratégia e o plano de a¢oes aimplementar - IMPO08 - Resolucao de problemas
/ Accoes de melhoria, ficando responsavel por acompanhar e avaliar o grau de implementacao/eficacia das
accoes.

Os resultados das Auditorias Internas da Qualidade serao posteriormente usados como indicador da qualidade

na Reunido de Revisao pela Gestao.

Reunides de acompanhamento
Sao realizadas reunides de acompanhamento de acordo com a frequéncia indicada no programa de gestao para
0s objetivos propostos. No entanto, sempre que necessdrio, poderao ser emitidos relatdrios de

acompanhamento e reencaminhados para a gestao de topo.

Revisao pela gestao

A revisao pela gestdo acorre anualmente, em intervalos planeados - REGO23. Apesar da revisao ser feita com
periodicidade determinada, esta pode acontecer de forma extraordindria, por causa de fatores como:

- Alterac6es significativas no contexto na organizacao ou na legislacao;

- Elevado n.2 de nao conformidades ou fraco desempenho dos processos do SGQ;

- Alteracoes significativas nos requisitos do cliente;

Durante a fase de implementacao do SGQ podem ser realizadas revisoes do sistema, permitindo a gestao de

topo acompanhar os objetivos jd alcancados.

Compete a gestao de topo anualmente analisar informacao relevante do desempenho do SGQ tendo por fim

assegurar que o sistema se mantém adequado, eficaz e alinhado com a direcao estratégica.




PROCEDIMENTO

PRDO5
TRATAMENTO DE NAO CONFORMIDADES E SEGUIMENTO DE ACCOES

1.0BJETIVO
Este procedimento destina-se a definir metodologias para o tratamento das nao conformidades e reclamacoes

e desencadeamento de correc@es e acdes de melhoria.

2. CAMPO DE APLICACAO
Este procedimento aplica-se a todas as reclamacdes e ndo conformidades ou desvios detectados nos

produtos/servicos em todas as fases da realizacao do produto/servico.

3. RESPONSABILIDADES
Definidas ao longo do presente procedimento e complementadas pelo mapa de competéncias e

responsabilidades - REGO3

4. DEFINICOES
Correccao Accao imediata, para eliminar uma nao conformidade detectada, destinada a resolver o

problema no momento, ou seja, nao ataca nem elimina a causa da nao conformidade.

Accao Accdo cujo objectivo é eliminar a(s) causa(s) da(s) nao conformidade(s), de modo a diminuir
Correctiva ou eliminar a sua recorréncia.
Melhoria Inclui a melhoria continua, a mudanca disruptiva e ainovacao

5.INFORMACAO A MANTER / RETER

REGO22 - Acompanhamento de problemas_Accoes de melhoria.
IMPOOS - Resolucao de problemas_Accoes de melhoria

ITCOZ2 - Plano de Controlo na Rececao

ITCO4 - Plano de Controlo da Qualidade (WIP).

6. PROCEDIMENTO
As nao conformidades, incluindo as que resultam de reclamacdes, sao tratadas de acordo com a sua natureza:
o Nao Conformidades na Rececao
As nao conformidades detectadas na inspeccao de materiais / servicos subcontratados, sdo tratadas
de acordo com o definido naintrucao de trabalho ITCOZ2 - Plano de Controlo na Rececao
¢ Nao Conformidades de produto em curso de fabrico
As nao conformidddes detectadas na producao relativas a produto em curso de fabrico sao tratadas de

acordo com o definido naintrucao de trabalho ITCO4 - Plano de Controlo Qualidade (WIP).
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TRATAMENTO DE NAO CONFORMIDADES E SEGUIMENTO DE ACCOES

¢ Nao conformidades decorrentes de auditorias e avaliacdes de organismos externos

Todas as auditorias ou avaliacdes resultam num relatdrio onde sao identificadas as nao conformidades
e oportunidades de melhoria, conforme definido no PRD04 - Auditorias internas.

As nao conformidades serao devidamente tratadas, recorrendo ao IMPO0O8 - Resolucao de
problemas_Accoes de melhoria e sempre que solicitado, serao enviadas a entidade que as identificou,
as evidéncias da implementacao das acoes definidas. No caso das oportunidades de melhoria, estas
serao tratadas de igual modo, no entanto, estas acoes serao alvo de andlise pelo Responsdvel da
Qualidade e/ou pela Geréncia sobre os custos inerentes (se aplicavel) e sobre a adequabilidade destas

arealidade da empresa.

e Reclamacoes
Sempre que ha uma reclamacao/devolucdo por parte de um cliente, a drea Comercial envia a
informacao para o Responsdvel da Qualidade. Esta € analisada pelo Responsavel o da Qualidade e/ou
Geréncia, decidindo se haverd lugar a tomada de accoes efectuando o seu registo no IMPOO8 -

Resolucao de problemas_Accoes de melhoria.

Acompanhamento

Todas as nao conformidades, correcoes e acdes de melhoria sao registadas e acompanhadas no REG22 -
Acompanhamento de Problemas / Accoes de Melhoria. O Responsdvel da Qualidade coordena a
implementacao das acoes. No caso de verificar que a implementacao nao estd a ser efectuada dentro do prazo

estabelecido deverd alertar o(s) responsdvel(eis) pela suaimplementacao.

Verificacao da eficacia das ac¢oes

A eficacia das accoes é verificada pelo Responsdvel da Qualidade, em conjunto com os ofs) restante(s)
interveniente(s), e é constatada pelo nao reaparecimento dos mesmos problemas com as mesmas causas de
acordo com o prazo definido no IMPOO8 - Resolucao de problemas_Accoes de melhoria. Sempre que uma
accao nao se revele eficaz é defenido novo plano de agoes. Do mesmo modo, sempre que se detete uma nova

oportunidade é proposto um plano de ac¢do de forma a fomentar a melhoria.

Elaborado por: Aprovado por: Data: 2




PROCEDIMENTO

- - PRDO6
SUGESTOES DE MELHORIA OU RECLAMAGOES

1. OBJETIVO

Definir ametodologia de apresentacao e tratamento de sugestdes de melhoria ou reclamacées.

2. AmBITO

Aplica-se a todas as partes interessadas.

3. RESPONSABILIDADES
Definidas ao longo do presente procedimento e complementadas pelo REGO3 - Mapa de Competéncias e

Responsabilidades

4. DEFINICOES E SIGLAS UTILIZADAS

5.INFORMAGAO A MANTER / RETER
REG22 - Acompanhamento de Problemas_Accoes de Melhoria,
IMPOOS8 - Resolucao de problemas_Acc¢oes de melhoria

IMP0O32 - Formuldrio de Sugestoes

6. PROCEDIMENTO

Modo de apresentacao das sugestoes

As sugestoes podem ser apresentadas por escrito através do endereco de correio eletrdnico, através da caixa
de sugestdes (IMP032 — Formuldrio de Sugestoes) disponivel internamente, ao seu superior hierarquico ou
directamente ao Responsavel da Qualidade.

As sugestoes deverao ser formalizadas de forma clara, objetiva e concisa e, se possivel, sugerir a solugao ou

acao corretiva considerada oportuna.

Tratamento das reclamacoes / sugestoes

Independentemente do meio ou forma de apresentacao, as sugestoes sao reencaminhadas para o Responsavel
da Qualidade. Cabe ao Responsdvel da Qualidade analisar, tratar e acompanhar as sugestoes (IMP00S -
Resolucao de problemas_Accoes de melhoria).

Cabe a geréncia a aprovacao das acoes a tomar sempre que existam alteracoes significativas ou sejam

necessdrios recursos extras.
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SUGESTOES DE MELHORIA OU RECLAMACOES

As sugestoes rececionadas serao numeradas sequencialmente e registadas na base de dados REGZ2Z2 -

Acompanhamento de Problemas_Accdes de Melhoria;

Todas as sugestdes sao arquivadas no Dossier Acompanhamento de Problemas Acoes de Melhoria.

Confidencialidade

Os colaboradores envolvidos estao obrigados a respeitar o principio de confidencialidade.
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PROCEDIMENTO
PRDO7

CONTROLO da INFORMAGCAO DOCUMENTADA

1. OBJETIVO
Este documento visa definir uma estrutura, um formato normalizado e o método de gestao e controlo da

informacao a manter e informacao areter.

2. CAMPO DE APLICACAO

Aplica-se a todos os documentos e registos relevantes para o Sistema de Gestdo da Qualidade.

3. RESPONSABILIDADES
Definidas ao longo do presente procedimento e complementadas pelo REGO3 - Mapa de Competéncias e

Responsabilidades.

4. DEFINICOES E SIGLAS UTILIZADAS

e Informacao a manter - Informacdo que pode estar contida em qualquer tipo de suporte (ex: papel ou
informatico) que contenha indicacdes de como deve ser executada determinada tarefa.

¢ Informacao a reter — Informacao sob qualquer suporte que fornece a evidéncia objetiva das atividades
realizadas ou dos resultados alcancados.

e SGQ - Sistema de Gestao da Qualidade

e RQ - Responsavel da Qualidade

e Visualgest = sistema de informacao integrado (ERP)

5.INFORMACAOQ A MANTER / RETER
REG17 — Controlo de Documentos e Registos

IMPOG6 - Lista de Assinaturas e Rubricas

6. PROCEDIMENTO
CRIACAO E ATUALIZAGAO DA INFORMACAOQ DOCUMENTADA
Os documentos do SGQ sao elaborados pelo RQ em colaboragao com os responsaveis dos processos a que

dizem respeito. Sao estruturados e classificados em niveis:

Nivel Tipo Ambito
: Manual da Guia de interpretacao do SGQ. Inclui a andlise do contexto, o ambito, politica,
Qualidade objetivos, processos e respetiva interacao.
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CONTROLO da INFORMACAO DOCUMENTADA
Documentos que caracterizam os Processos do SGQ
Matrizes dos
2 Gestor do processo, entradas e saidas, atividades e respetivos intervenientes e
processos o
indicadores de desempenho.
Estes procedimentos estabelecem a metodologia a adotar para determinadas
3 Procedimentos
atividades.
Instrucdes de
Contém as prdticas associadas com a realizacao de atividades ou tarefas
4 trabalho o ) _
especificas incluidas nos processos, por forma a garantir a sua correta execucao.
Especificacoes
Impressos
Formato normalizado que serve de base para efetuar os registos, que
Sistema
proporcionam o suporte adequado de dados e informacoes relativas ao SGQ.
5 informatico
Os registos sao o resultado fisico do funcionamento do SGQ, através destes é
Registos
possivel gerir e controlar 0 SGQ.
Outros
6 Todos os documentos nao abrangidos nas categorias anteriores.
documentos

Tabela 1 - Estrutura da informacdo documentada

IDENTIFICACAQ E DESCRICAQ

Os documentos sao identificados através de um cddigo e pela respetiva designacao. Os documentos do SGQ
tém de cumprir com a estrutura e caracterizacao dos vdrios tipos de documentos ja existentes - tabela1e 2. No
entanto, podera haver a necessidade de criar um novo documento que ndo esteja previsto. Neste caso, o
responsavel pela sua elaboracao devera informar o responsavel da qualidade, para que este proceda a sua

insercao no SGQ e registd-lo no REG17 - Controlo de documentos e registos.

FORMATO
A informacao a manter e a reter encontra-se disponivel em lingua portuguesa e em suporte papel e/ou

eletrénico.

REVISAO E APROVAGAO EM TERMOS DE PERTINENCIA E ADEQUAGAO
As revisdes dos documentos sao numeradas consecutivamente a partir do ndmero um. Os documentos serao
revistos quando os mesmos estiverem desadequados da realidade da empresa, ou em caso de incumprimento

de um requisito normativo. As revisdes podem ser propostas por qualquer pessoa que utilize o documento,
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solicitando depois ao RQ que analise a pertinéncia da alteracao. Caso se pretenda alterar o documento, este
devera seguir as fases dos pontos anteriores. O original em papel é datado e rubricado por quem o elabora e por

quem o aprova (IMPOG - Lista de Assinaturas e Rubricas).

Cédigo Nome Documento Responsabilidades
Elaborar Aprovar
MANyyRaa | Manuais RO Geréncia
MTZxxRaa Matriz do Processo RQ Geréncia
PRDyyRaa Procedimento RQ Geréncia
ESPyyRaa Especificacao RQ Geréncia
ITCyyRaa Instrucao RQ Geréncia
REGyyRaa Registos RQ Geréncia
IMPyyRaa Impresso RQ Geréncia

Legenda: aa — n? de revisao do documento; xx —n? do processo; yy — n? de sequéncia

Tabela 2 — Caracterizacao dos documentos do SGQ

Nota: Os documentos que resultam da aplicacao do sistema informatico sao identificados e controlados a partir

da respetiva “designacao”, sendo a data mais recente comprovativa da sua atualizacao.

CONTROLO DA INFORMAGAO DOCUMENTADA
A identificacao, o local de arquivo, o0 modo de protecao, o modo de recuperacao, o tempo de retencao e a

eliminacao dos registos estao especificados na REG17 - Mapa de Controlo de Documentos e Registos.

Para garantir que a informacao a manter e a reter se mantem inalterada, 0 acesso a mesma € limitada. Assim, a
informacao a manter e a reter em suporte papel é armazenada em locais de acesso condicionado, sendo a

informacao a manter e a reter em suporte eletrénico protegidos por palavras-chave, onde s6 o RQ tem a

autorizacdo para editar e os restantes utilizadores apenas tém a possibilidade de consultar (exceto os registos

onde é o responsdvel de cada processo / atividade a atualiza-los).
DISTRIBUICAO, ACESSO, RECUPERACAO E UTILIZACAO

0s documentos sao distribuidos pelo RQ, que assume duas formas: distribuicao em papel e/ou distribuicao em

suporte informatico.
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o Distribuicdo em suporte informdtico: O RQ disponibiliza a consulta a todos os documentos com a

colocacao de um atalho no ambiente de trabalho em cada posto de trabalho — Pasta gestao de
processos - SGQ.

o Distribuicao em papel: Esta distribuicao é feita para as dreas da empresa que nao tenham acesso a

computadores ligados a rede informatica da empresa. Para tal, o RQ ird selecionar a informacao
necessaria e disponibiliza-la para consulta e utilizacao.

e Aformade divulgacao ficard registada no REG17 - Mapa de Controlo de Documentos e Registos.

ARMAZENAMENTO E CONSERVACAOD
Cada responsdvel de processo / atividade mantém um arquivo devidamente organizado dos respetivos
registos de forma a ser possivel evidenciar em qualquer momento as atividades realizadas e/ou os resultados

obtidos. No caso de informacao em formato digital, 0 armazenamento e conservacao sao mantidos por:

INTERVENCAOQ PERIODICIDADE RESPONSAVEL

Cdpias Seguranca:
Diariamente para o disco externo (tarefa automatica)
e Visualgest RQ

Periodicamente para o disco externo (ordem)
e 5SGO

Atualizacao Antivirus Diariamente nos postos de trabalho (tarefa automadtica) Externo

CONTROLO DE ALTERACOES
0 RQ tera de substituir o documento desatualizado e atualizar o0 REG17 - Mapa de Controlo de Documentos

Registos.

RETENGAOQ E ELIMINACAO
0 tempo de retencao depende da especificidade dos registos, encontrando-se definido no REG17 - Mapa de
Controlo de Documentos Registos, por exemplo, 3A (Arquivo Ativo) + 7M (Arquivo Morto). Findo o tempo de

retencao os registos podem ser destruidos, sendo a forma a utilizar definida pelo responsdvel do seu arquivo.

DOCUMENTOS EXTERNOS: NORMAS, LEGISLAGAO E REGULAMENTOS
A aquisicdo e atualizacdo de Documentos Externos (Normas, Legislacdo e Regulamentos) é da
responsabilidade do RQ, que mantém o respetivo registo e inventario no separador Documentos Externos do

REG17 - Mapa de Controlo de Documentos Registos.

Paraidentificar e aceder aos requisitos legais aplicdveis, a empresa tem como fontes de informacao:
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e Legislacdo - Pesquisa na Internet (DRE - Didrio da Repiblica Eletrdnico)

e Normas: IPQ

e Newsletter da APICAPS e do CTCP.
Com este servico, o RQ ird receber periodicamente atualizacoes direcionadas para o sector do calgado,
nomeadamente através da Newsletter da APICAPS e do CTCP. Apds a rececao, o RQ devera analisar e

identificar, caso exista, a legislacao relevantes/obrigatdria para a empresa.

Qualquer alteracao aos requisitos legais e outros, 0 RQ comunica-a a Geréncia e aos responsaveis pelas dreas

afetadas, de modo a serem tomadas as medidas necessdrias a implementacao das novas disposicoes legais.
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PRDO8
DESIGN EDESENVOLVIMENTO

1. OBJECTIVO
Definir a metodologia aplicada no design e desenvolvimento de produtos, de modo a assegurar que sao

cumpridos os requisitos especificados no periodo de tempo previsto.

2. CAMPO DE APLICACAO

Aplica-se a todos os produtos a realizar no processo de Design e Desenvolvimento.

3. RESPONSABILIDADES
Definidas ao longo do presente procedimento e complementadas pelo REGO3 - Mapa de Competéncias e

Responsabilidades.

4. DEFINICOES

Novo Produto — Sempre que existe Design e Desenvolvimento de um produto de raiz, implicando o
desenvolvimento de um novo tipo de construcao do calcado. Sao exemplos de tipos de construcao do cal¢ado:
Montagem Plana, Pratiks, Mocassin, Strobel, etc.

Protétipo - Produto que se faz pela primeira vez. Pode ser relativo a um novo produtos (nova construcao) ou a
um produto ja existente.

Amostra — primeiro modelo aprovado. E usado como padrao.

5.INFORMACAOQ A MANTER / RETER

IMPOOT1 - Design e desenvolvimento de novos produtos
IMPOO2 - Ficha de orcamentacao

IMPOO3 - Ficha amostras e consumos

IMPOQ7 - Controlo Alteracoes

IMPOOS - Resolucao de problemas_Accoes de melhoria

IMPO16 - Registo de tempos

6. PROCEDIMENTO
Sempre que existe a necessidade de desenvolver um novo protdtipo ou uma nova amostra, por iniciativa da
Triple’s ou a pedido dos seus clientes, sao delineadas as sequintes fases: Planeamento, Entradas, Controlo

(revisao, verificacao e validacao) e Saidas.

A comunicacao ao longo de cada fase é assegurada com o cliente através de reunides, por correio eletrénico ou

através de contacto telefénico de forma a compreender as suas necessidades e expectativas.
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> Planeamento

O planeamento das datas previstas para as diversas fases é dado pela Direcao de Design e Desenvolvimento
em conjunto com o Responsavel Comercial.

No caso de se tratar de um novo produto (nova construcao) o planeamento é formalizado no IMP0OO1 - Design e
desenvolvimento de novos produtos. \A necessidade de novos recursos deve ser submetida a Geréncia para

andlise.

> Entradas

O comercial responsdvel pelo processo retine os requisitos do cliente, requisitos técnicos, normas e legislacao
aplicdvel e fornece a Modelacao toda a informacao disponivel através do impresso IMPOO3 - Ficha amostras e
consumos. Paralelamente, retine os materiais definidos e, caso necessario, encarrega-se pela pesquisa e

negociacao de novos materiais (PDRO1).

» Controlo

A atividade de design e desenvolvimento é controlada e aprovada por em diferentes momentos:

Revisdo - Compete a modelacdo o desenvolvimento e controlo do protétipo e/ou amostra. O controlo é
realizado em atividades significativas de modo a avaliar a aptidao dos resultados para satisfazer os requisitos.
Qualquer alteracao efetuada, para corrigir erros detetados, devera ficar registada no IMPOO7 e realizada nova
revisao depois de feita a respetiva correcao.

Verificacao - Compete ao comercial que acompanha o processo avaliar se saidas do design e desenvolvimento
satisfazem os requisitos de entrada, ou seja, se vao de encontro aos requisitos do cliente e/ou das solicitacdes
do mercado. Caso nao seja aprovada, as devidas alteracdes sao registadas no IMPOO7 e transmitidas a
Modelagao para proceder a retificacao, passando posteriormente por nova Revisao.

Validacdo - No caso de desenvolvimento de protétipos e/ou amostras por iniciativa interna da Triple’s a
validacdo final é confirmada tendo por base a aceitacio do primeiro cliente. No caso de desenvolvimento de
protétipos e/ou amostras a pedido do cliente a validacao final é confirmada pelo respetivo cliente que a

solicitou.

» Saidas

A modelagao arquiva os desenhos técnicos em envelopes devidamente organizados por referéncia e devolve ao
comercial o IMPOO3 devidamente preenchido com a restante informacao técnica, respetivos consumos, e
eventualmente indicacao de novas fases de producdo e necessidades de novos servicos de subcontratacao.
Sempre que se verifiquem alteracoes significativas nos tempos das operacdes remete também o como

registo de tempos.
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0 processo de design e desenvolvimento é acompanhado através dos seguintes registos:
e REGOS5 - Acompanhamento Protatipos
e REGO6 - Acompanhamento Amostra Venda

e REGO7 - Acompanhamento Amostras Confirmacao

»  Alteracoes de Design e Desenvolvimento

Qualquer alteracao necessaria é registada no IMPOO7 — Controlo de alteracoes, voltando o processo de design e
desenvolvimento a passar pelas etapas de revisdo (se aplicavel), verificacao e validacao.

Sempre que seja necessario ]desenvolver acoes resultantes, por exemplo, de reclamac6es, nao conformidades,
satisfacao do cliente ou outras que determinam essa ne]cessidade, recorre-se ao IMP0OO8 - Resolucao de

problemas_Accoes de melhoria.
» Orcamentacao

A Direcao Comercial elabora a ficha de orcamentacao — IMPOO2 com base na informacao constante no IMP0O03

e assume a negociacio.
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AVALIACAO DA SATISFACAODOS CLIENTES

1. OBJETIVO

Definir ametodologia para a monitorizacao da Avaliacao da Satisfacao dos Clientes.

2. CAMPO DE APLICACAO

Este procedimento aplica-se as respostas dos clientes aos questionarios.

3. RESPONSABILIDADES
Definidas ao longo do presente procedimento e complementadas pelo mapa de competéncias e

responsabilidades - REGO3

4. DEFINICOES

Nao tem

5.INFORMAGAO A MANTER / RETER

REGOZ20 - Avaliacao de Clientes

IMP0O25 - Questionario de Avaliacao de Satisfacao de Clientes
IMPOOS - Resolucao de problemas / Accoes de melhoria

6. PROCEDIMENTO

A avaliacao da satisfacao dos clientes segue as sequintes etapas:

Elaboracao do questionario de avaliacao de satisfacao aos clientes
No inicio do ano o Responsavel da Qualidade em conjunto com a Direcao Comercial elabora o Questionario de

Avaliacao da Satisfacao dos Clientes.

Envio do questionadrio de avaliacdo de satisfacao aos clientes

0 Questiondrio de Avaliacao da Satisfacao dos Clientes é enviado a um conjunto de clientes que representem no
minimo de 80% do Volume de Vendas do ano anterior. O envio € feito preferencialmente por email, podendo-se
recorrer a outros meios sempre que nao seja possivel recolher a informacao. Assim, no caso de algum cliente
nao responder, o questiondrio serd reenviado ou, entao, sera feita uma tentativa para obter resposta através de

contacto telefénico ou contacto directo, aproveitando as visitas de ou a clientes.

Critério de avaliacao

As pontuacdes sao atribuidas segundo os critérios definidos na sequinte tabela:
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N.2 da Questao

Resposta ao Inquérito

Pontuacao

De5a10

Muito insatisfeito

1

Insatisfeito

Nem insatisfeito / Nem satisfeito

Satisfeito

Muito satisfeito

2
3
4
5

Andlise e Tratamento das Respostas ao Inquérito

As respostas ao questiondrio sao analisadas pelo Responsavel da Qualidade, recolhendo no minimo as

seguintes informacaes:

e Média geral de satisfacao por questao = I (pontuacao obtida em cada questdo / pontuacao maxima) x

100

e Variancia da satisfacao por questao

e Média de satisfacao por inquérito (cliente) = I (pontuacao obtida no inquérito / pontuacao mdaxima) x

100

e Variancia de satisfacao por inquérito

e Analise de correlacdes (sempre que aplicdvel)

Accodes a desenvolver

Na sequéncia dos resultados da avaliacao da satisfacao dos clientes obtidos a Geréncia decide pelo conjunto de

acoes a desenvolver - IMPOOS8 - Resolucao de problemas_Acoes de melhoria tendo em vista a melhoria do seu

desempenho, permitindo assim uma melhoria continua na resposta aos interesses dos clientes.
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PRD10
TRATAMENTO DE ENCOMENDAS E CONTROLO DE ALTERACOES

1. OBJETIVO
Definir a metodologia de rececao e traﬁamento das encomendas, de modo a asseguﬁar que os processos da

empresa se encontram ajustados as necessidades e expectativas dos clientes.

2. CAMPO DE APLICAGAO

Este procedimento aplica-se a todas as encomendas dos clientes.

3. DEFINICOES

Nao tem.

4. INFORMACAO A MANTER / RETER
REGOSY — Mapa de Acompanhamento de Encomendas
IMPOO3 - Ficha de amostra e consumos
IMPOO4 - Ficha cliente
IMPOO7Y — Controlo de alteracoes
IMPOOS8 - Resolucao de problemas _ Acoes de melhoria
IMPO15 - Plano semanal
IMPO24 — Plano de subcontratacao
Documentos do sistema informatico:
o Fichade encomenda
o Ficha Modelo
o Fichade artigos
o FichaTécnica
o Requisicao
o Mapade necessidades (Blocos)
o Vale de material
o Fichas de acompanhamento de producao
o Fichade producao

o Plano de producao
5. RESPONSABILIDADES

Definidas ao longo do presente procedimento e complementadas pelo REGO3 - Mapa de Competéncias e

Responsabilidades.
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PROCEDIMENTO

PRD10

TRATAMENTO DE ENCOMENDAS E CONTROLO DE ALTERACOES

6. PROCEDIMENTO
Quando é receccionada uma encomenda, esta € registada no REGO9 — Mapa de Acompanhamento de

Encomendas e encaminhada para:

Geréncia

e Aprovar aencomenda

Responsavel Financeiro

Quando se trata da Primeira Encomenda de um Cliente, cabe ao responsdvel financeiro:

e Verificar se 0 VAT (niimero de identificacao fiscal) é vdlido;

o Criar a ficha de cliente no sistema informdtico - Recolhe informacao da drea comercial e se necessdrio
solicita ao cliente o preenchimento do IMP004 — Ficha Cliente;

o Verificar se os clientes tém seguro de crédito. Todas as encomendas de clientes sem seguro de crédito

ou com previsao de cobranca duvidosa devem ser aprovadas pela Geréncia.

Responsavel pelo tratamento das encomendas:

e Analisar os materiais da encomenda e sempre que existam novos materiais proceder a sua pesquisa e
negociacao com os fornecedores — PRDO1.

e Elaborar o pedido de amostras a modelacao com a maxima informacao disponivel sempre que a
encomenda exigir ou se nao existir amostra - PRDOS - Design e Desenvolvimento Produtos. Existe
sempre uma amostra de confirmacao para cada modelo.

o Criar ou confirmar, se se tratar de repeticoes, os sequintes documentos no sistema informatico: Ficha
de artigos, Ficha Modelo e Ficha Técnica

e Registar a encomenda no sistema informatico;

e Entregar as amostras de confirmacao ao responsdvel de amostras na drea de producao.

Modelacao
e Desenvolvimento da amostra de confirmacao (se aplicavel)

e Desenvolvimento de ferramentas — cortantes e formas (se aplicavel)

Direcao Comercial

o Confirmar precos e condi¢oes de pagamento
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PROCEDIMENTO

PRD10
TRATAMENTO DE ENCOMENDAS E CONTROLO DE ALTERACOES

o Confirmar datas de entrega em coordenacao com o responsavel de planeamento;
e Gerir a Carteira de Encomendas;
Responsavel de compras
e Emitir as requisicoes de matérias-primas e componentes e enviar para os respetivos fornecedores —
ITCO3.

e Registar arestante informacdo no REGOS — Mapa de Acompanhamento de Encomendas.

Responsavel de Planeamento
e Gerir eindicar a sequéncia de producao das encomendas e necessidades de subcontratacao
e  Gerir plano de subcontratacao
e Informar a geréncia e os clientes de eventuais atrasos ou alteracdes aos prazos de entrega das
encomendas.
0 apoio administrativo encarrega-se de gerar a documentacao de planeamento e entrega-la aos responsaveis
de seccao juntamente com o IMPO15 - Plano semanal
o Vale de material (sistema informatico)
o Fichas de acompanhamento (sistema informdtico)
o Fichade producao (sistema informatico)
o Plano de producao (sistemainformatico)
o IMPO15 - Plano semanal

o IMP024 -Plano de subcontratacao

Direcao de producao
e Ao responsdvel de producao compete-lhe gerir e controlar a conformidade dos produtos em
colaboracao com os responsaveis de seccao e restantes colaboradores — ITCO4 - Monitorizacao e

Controlo Qualidade — WIP
Responsavel de expedicao
e Oresponsavel de expedicao gera (quando aplicavel) e entrega o packing list a sessao de armazenagem
para processamento da embalagem e expedicao de acordo com os requisitos do cliente. Emitindo de

seguida a respetiva guia de transporte e / ou fatura para acompanhar a expedicao.

Responsavel financeiro

Elaborado por: Aprovado por: Data: 3




PROCEDIMENTO

TRATAMENTO DE ENCOMENDAS E CONTROLO DE ALTERACOES

PRD10

Cabe ao responsdvel financeiro o controlo de pagamentos\ de acordo com o(s) acordos(s) definidos — PRD11 —

Controlo de Pagamentos e Recebimentos.

CONTROLO DE ALTERACOES PEDIDAS PELO CLIENTE

As alteracdes sao registadas no IMPOO7 — Controlo de alteracoes e analisadas pelo responsavel da fase onde

se encontra a encomenda.

Quando existe a possibilidade de efetuar a alteracao solicitada pelo cliente e esta tem implicaces no preco do

produto, o Responsavel Comercial analisa e caso se justifique informa e negoceia com o cliente. Do mesmo

modo, se nao for possivel proceder a alteracao, informa o cliente e tenta chegar a um acordo.

Sempre que seja necessadrio desenvolver acoes resultantes, por exemplo, de reclamac6es, nao conformidades,

satisfacao do cliente ou outras que determinam essa necessidade, recorre-se ao IMPOOS8 - Resolucao de

problemas _ Acoes de melhoria.

SUBCONTRATACAO

Sempre que a Triple’s recebe encomendas em regime de subcontratacao (cliente indireto) esta é registada

como um servico e criada no sistema informatico a Ficha Modelo nao sendo processadas: requisicoes, entradas

e saidas de stock, nem documentos internos de planeamento (plano de producao, vale de material, etc.). Sendo a

encomenda apenas integrada no Plano semanal — IMPO15.

Neste caso, os materiais e ferramentas sao propriedade do cliente e identificados, quando entram em armazém

como tal. Finda a producdo as sobras de materiais e respetivas ferramentas (cortantes / formas) sao

devolvidas ao respetivo cliente.

Sempre que se verifique uma perda, um dano ou uma inadequagao para o uso é redigida e feita uma

comunicacao ao cliente. Quando aplicavel e relevante a empresa assegura o estabelecimento de um plano de

acoes - IMPOO8 - Resolucao de problemas _ Acoes de melhoria.
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PROCEDIMENTO

PRD11
CONTROLO DE PAGAMENTOS E RECEBIMENTOS

1.OBJETIVO

Com estainstrucao pretende-se definir um método para controlo de pagamentos e recebimentos.

2. AMBITO

Esta instrucdo é aplicavel ao controlo de pagamentos a fornecedores e / ou recebimentos de clientes.

3. RESPONSABILIDADES
Definidas ao longo da presente intrucao e complementadas pelo manual de funcdes e pelo mapa de

competéncias REGO3.

4. DEFINICOES / SIGLAS UTILIZADAS

Nao tem.

5.INFORMACAO A MANTER / RETER

REGOO25 - Tesouraria Triples

REGO26 — Meu Banco

REGOZ27 — Debitos Directos

Listagens do Sistema informatico:

- Vendas por Terceiro (controlo de recebimentos)

- Resumo de pendentes / Relacao Documentos Pendentes e Responsabilidades fornecedores (controlo de
pagamentos)

- Avisos de liquidacao

6. METODOLOGIA
A Tesouraria deverd efetuar uma eficiente previsao, otimizacao e controlo de todos os pagamentos e de todos

os recebimentos, sejam em numerdrio, cheque, multibanco, transferéncia bancaria, entre outros meios.

Controlo de recebimento de clientes
Cabe a tesouraria controlar todos os recebimentos de acordo com as condicoes previamente estabelecidas -

PRD10.

Se houver verbas recebidas por transferéncia bancdria, a tesouraria deve proceder a identificacao dessa verba;
Apos a rececao dos valores recebidos, a tesouraria deve verificar a correspondéncia com o valor faturado. Se
nao houver conformidade entre o valor recebido e a fatura, a tesouraria entra em contato com o cliente para

averiguar a situacao;
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PROCEDIMENTO
PRD11

CONTROLO DE PAGAMENTOS E RECEBIMENTOS

Ficha Cliente

\
\ Controlo:

Definidas as condi¢des de recebimento

Pagamento

Listagem de Estrato de conta corrente

\

\
PRD10 : Consulta conta corrente
1

Ui
\ ,’
Fatura .
:> u N :> Recibo

Este processo finaliza com a emissao e envio do respetivo Recibo (sistema informatico).

Semanalmente recolhe a listagem “Vendas por Terceiro” e actualiza o REGO25 — Tesouraria Triples.

Mensalmente extrai do sistema informatico a listagem “Avisos de liquidacao” e, caso se verifique algum

recebimento pendente, envia o aviso de liquidacao para o terceiro em causa.

Controlo de pagamentos a fornecedores
Até ao processamento do pagamento a fornecedores existe um conjunto de actividades que asseguram o

controlo da realizacao da despesa — ITCO1.

‘ Ficha Fornecedor ‘ Control
ontrolo:

) o Requisi¢ao (RQ)
Negociadas e definidas as

condigoes de pagamento

Listagem de Faturas vencidas
Listagem de Facturas a vencer

Entrega — Guia (VENT)
PRDO1

Fatura Nota Liquidagao

PRD10

Assim, no seguimento da ITCO1, o responsavel pela tesouraria lanca diariamente as faturas no sistema
informatico com base na nota de entrada (VENT). Ao mesmo tempo regista a forma e a data de pagamento
conforme as condicoes previamente acordadas - PRDO1 - reajustanto a data, sempre que possivel, para dois

momentos: meio do més (dia 15) ou fim de més (dia 30).

Do mesmo modo, controla os pagamentos aprovados por debito directo - REGO27 — Debitos Directos. Os
debitos directos devem estar, sempre que possivel, associados a um tnico banco e o seu processamento deve

estar limitado ao dia 10 de cada més.
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PROCEDIMENTO

PRD11
CONTROLO DE PAGAMENTOS E RECEBIMENTOS

A aprovacao de novos contratos por debito directo sao registados no REGO27 — Debitos Directos.

As faturas e/ou recibos sao arquivadas e enviadas mensalmente para a geréncia para controlo e aprovacao

para envio para os servicos externos contabilisticos.

Semanalmente recolhe a Listagem “Relacao Documentos Pendentes e Responsabilidades fornecedores” e

actualiza o REGO25 — Tesouraria Triples.

Semestralmente, e sempre que suscitem duvidas, pede ao fornecedor uma listagem de pagamentos em falta

para comparacao. Caso existam divergencias deve apurar e esclarecer a situacao.

Paralelamente, todos os pagamentos e recebimentos sdo registados no REGO26 — Meu Banco para

gestao bancdria.

Compete ao responsavel pela tesouraria controlar diariamente e fornecer semanalmente, de forma
atualizada, toda a informacao dos pagamentos e recebimentos a geréncia através do REGO25 —

Tesouraria Triples e do REGO26 — Meu Banco.

Com base nos registos, a geréncia valida os pagamentos a efetuar assinando o cheque, letra ou autorizando a
ordem de transferéncia. Do mesmo modo, valida os pagamentos que ficam pendentes. Nete caso, informa-se o
fornecedor e negocia-se novo prazo de pagamento.

A tesouraria prepara o pagamento (ordem de transferéncia bancdria, cheque, letra, ou outro), regista a nota de

liquidagao no sistema informatico e arquiva a documentacao de suporte das operacoes em conformidade com

as normas estabelecidas;

Todos os outros procedimentos contabilisticos sao assegurados pelos servicos externos de contabilidade.
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