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“It is not the strongest of the species that survives, nor the most intelligent, but the one

most responsive to change”

Charles Darwin, 1809
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Resumo

Resumo

A crescente aposta na implementacéo de Sistemas de Gestdo de Qualidade, SGQ,
nomeadamente a ISO 9001, reflete a consciencializagdo de que a qualidade é de facto um
fator de competitividade e de diferenciacdo entre as organizacfes. No entanto, sdo notdrias
as dificuldades enfrentadas no processo de implementacéo de um SGQ, destacando-se a falta
de uma metodologia, principalmente nas pequenas e médias empresas, PME’s.

A presente dissertacdo suporta-se no trabalho desenvolvido num estagio na
empresa XRW — Racing Parts, uma PME, cujo principal objetivo foi a implementacéo e
certificacdo do seu Sistema de Gestdo de Qualidade pela NP EN 1SO 9001:2015. Com base
neste caso, pretende-se apresentar uma metodologia de implementacdo de um SGQ,
suportado pelo referencial 1ISO 9001:2015, direcionado a PME’s, industriais. Pretende-se
que o modelo identifique e caraterize as principais fases conceptuais de implementacéo, bem
como as ferramentas de gestdo de qualidade que podem ser usadas para o auxilio da mesma.
De uma forma mais especifica, o trabalho pretende elucidar as principais atividades, dentro
das fases, a serem desenvolvidas para o cumprimento dos requisitos da ISO 9001:2015.

Para alcangar este objetivo, a metodologia adotada foi estruturada em duas
etapas principais: a revisdo da literatura e o desenvolvimento de um caso de estudo. Com a
revisao da literatura construi-se um modelo conceptual para a implementacdo de um SGQ.
Posteriormente seguido e aplicado através de um de caso de estudo de sucesso, uma PME
da industria metalomecéanica, ao qual serve para que a compreensdo seja mais préatica e
exemplificativa para futuras implementagdes da 1SO 9001:2015.

Como resultados obteve-se uma metodologia de implementagcdo, da ISO
9001:2015, adequada a PME’s, que poderd apoiar estas empresas a ultrapassar as
dificuldades encontradas durante todo o processo de implementacdo. Pode-se designar como
uma metodologia integrada, uma vez, que contempla a fase inicial, ainda antes da deciséo

de adocdo da ISO 9001, até efetivamente & certificagdo das empresas por uma entidade
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externa. Nao pretende ser um exemplo de aplicacdo rigida, para eventuais projetos de
implementacao, mas sim um exemplo passivel de ser adaptado. Para tal é necessario que o
leitor entenda as bases que levaram a construcdo das fases conceptuais concretas desta

dissertagéo, para assim adaptar a outros contextos.

Palavras-chave: Qualidade, Sistema de Gestdao de Qualidade, NP EN

ISO 9001:2015, Processo de implementacdo SGQ
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Abstract

Abstract

The increase on the implementation of Quality Management Systems, QMS,
namely the 1SO 9001, shows the awareness that quality is a factor of competitiveness and
differentiation between organizations. However there are some clear difficulties in the
implementation of a QMS, most notably the lack of methodology, mainly on small and
medium-sized enterprises, SME.

The present thesis is supported on the work developed on an internship at the
company XRW - Racing Parts, a SME, the main focus was the implementation and
certification of their Quality Management System by the NP EN ISO 9001:2015. Based on
this case, it is intended to present a methodology of implementation of a QMS, compliant
with ISO 9001:2015, directed to industrial SME. It is intended that the model identifies and
characterizes the main conceptual stages of the implementation, and also the quality
management tools that can be used to help the implementation. In short, this paper intends
to clarify the main activities within the stages to be developed in order to meet the ISO
9001:2015 requirements.

In order to achieve this goal, the adopted methodology was structured in two
main steps: the literature review and the development of a case study. With the literature
review a conceptual model is built for the implementation of a QMS. Later it is applied on a
successful case study, a metal sector SME, which helps making the understanding more
practical and illustrative for future implementations of the ISO 9001:2015.

As a result an implementation methodology of the ISO 9001:2015 was obtained,
suited for SME that can support these companies in overcoming the setbacks found
throughout the implementation process. It can be called an integrated methodology since it
includes all the stages from before deciding to adopt the ISO 9001:2015, until the
certification of the enterprizes by an external entity. This does not intend to be an example
of strict application to possible implementation projects, instead it should an example that
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can be adjusted. In order to do that the reader must understand the foundation that led to the

main conceptual stages of this thesis, and thus adapt to other contexts.

Keywords Quality, Quality Management System, NP EN ISO
9001:2015, Implementation Process of a QMS
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Introducao

1. INTRODUCAO

A presente dissertagdo foi desenvolvida no &mbito do Mestrado de Engenharia e
Gestao Industrial da Universidade de Coimbra, baseada no estagio realizado em 2016 na
PME XRW - Racing Parts. Esta empresa é sediada em Oliveira do Bairro, que se dedica a
concecao, fabricacdo e comercializacao de produtos de prote¢do em duro aluminio e HDPE,
high density polyethylene, para veiculos do tipo moto 4, SSV’s, side by side vehicle, e
ATV’s, all terrain vehicle. O estagio teve como desafio um projeto de certificacdo do sistema
de gestdo da qualidade segundo a norma NP EN ISO 9001:2015.

A sobrevivéncia das organizacdes estd dependente dos seus clientes. O
cumprimento das necessidades atuais e futuras dos clientes, dos seus requisitos, e a
capacidade de exceder as suas expetativas, face a0 aumento das constantes mudancas do
mercado e do aumento significativo da competitividade, é essencial e determinante. Perante
este cenario, espera-se que as organizacdes procurem elementos diferenciadores para uma
oferta de produtos e servicos de maior qualidade a pregos competitivos.

A adogdo de um SGQ sustentado na ISO 9001 tem sido uma realidade para a
consisténcia de boas préticas na gestdo empresarial. E, portanto, um referencial normativo
relevante para a satisfacdo dos clientes e melhoria continua para as organizacdes. A ISO
9001, dentro das opgdes existentes de ado¢do de um SGQ, tem sido a mais adotada com um

constante crescimento de ado¢do conforme a seguinte figura.
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Figura 1.1 - Numero de certificados emitidos por ano (ISO Survey 2016)

De facto a imagem anterior reflete que o desenvolvimento do Sistema de Gestdo
da Qualidade, baseado na ISO 9001, tem demonstrado que ¢ um caminho valido para as
organizagdes incrementarem a qualidade (Ester & Alves, 2015).

Embora os estudos sobre as varias tematicas relacionadas com a qualidade
tenham vindo a crescer, nomeadamente o desenvolvimento de metodologias de
implementa¢do de SGQ para grandes industrias, as pequenas € médias empresas parecem
estar mais omitidas nesse aspeto. McAdam, (2000) no seu estudo em empresas de pequena
dimensdo, concluiu que a implementacdo de um SGQ pode ser comprometida pela
burocracia e pela existéncia de modelos puramente mecanicistas. E, portanto, necessario
apelar a aspetos de inovagao e flexibilidade para este contexto empresarial, uma vez que o
ambiente em pequenas empresas € muito dindmico e precisa de constante atualizagao.

Neste sentido, este trabalho tem como objetivo desenvolver uma metodologia de
implementagdo da norma ISO 9001:2015 para PME'’s, por meio de demonstragao de um caso
de estudo, XRW — Racing Parts.

A dissertacao esta dividida em quatro capitulos, sendo o primeiro destinado a
presente introdug¢do, com a importancia da implementacdo do SGQ, nomeadamente ISO
9001, e justificacdo da pertinéncia da focalizagao do estudo em PME’s. No segundo capitulo
¢ realizada uma revisdo de literatura do tema, com foco na implementacao de SGQ. No

terceiro capitulo a breve apresentacdo da empresa, que foi considerada como o caso de
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estudo, o desenvolvimento da metodologia de implementagdo e a sua respetiva
caracterizacdo, com o auxilio de ferramentas de qualidade. Por ultimo, o quarto capitulo,

com a discussao dos resultados, limitagdes e apreciagdes para o futuro.

Ana Rita Fernandes Ventura 3
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2. ENQUADRAMENTO TEORICO

O presente capitulo tem como principal objetivo abordar os fundamentos
tedricos associados ao tema da dissertagao, para que apos o seu entendimento seja possivel
compilar a informacao e desenvolver uma metodologia para a implementagao da NP EN ISO
9001:2015, em PME'’s. Para tal, a revisdo inicia-se com conceitos mais abrangentes como a
qualidade, a sua evolucdo e os sistemas de gestdo de qualidade, passando para as

metodologias e métodos de implementacdo de SGQ, concretamente da ISO 9001.

2.1. Qualidade

As organizacgdes, desde sempre, sentiram a necessidade de conhecer 0s seus
clientes, saber o que pretendem e como ir ao encontro das suas necessidades e expectativas.
Raz&o de o conceito de qualidade ser alvo de varios estudos ao longo dos anos. Este conceito
sofreu varias alteracOes, de tal modo que € possivel definir eras temporais da qualidade,

nomeadamente quatro (D. A. Garvin, 1988).

Administracao Cient h a
Ins L‘L(JJ\ Tolerincia
(Taylor, Ford)

INTEGRACAO
DE SISTEMAS

Sistemas de gestdo
(1S0-5000, 14000,
26000; OHSAS 18000)

Ishiawa

Fempenbaem

TQM e CWQC Qualidade em
Seis Sigma Servicos

Shewhart

PSS

Qualidade
Robusta

Evolucdo de técnicas
estatisticas

(Inspecido amostral, CEP)

1920 1930 1940 1950 1960 1970 1980

Figura 2.1 - Eras da Qualidade (Carvalho & Paladini, 2013, p.8)
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A figura anterior ilustra as eras temporais da qualidade em concordancia com 0s
Gurus a elas pertencentes. Estas eras, apesar de serem diferenciadas, tém grande
complementaridade e intersecdo entre elas (Carvalho & Paladini, 2012). Garvin (1988)
definiu-as por era de inspecéo, controle estatistico de qualidade, garantia de qualidade
e a mais atual como era de gestdo da qualidade total. A era da inspecdo muito assente na
uniformidade do produto atraves de inspe¢do de medicao. O controlo estatistico de qualidade
também uma era de uniformizacéo de produto, mas com menos inspecdo e mais foco nos
limites inferior e superior de aceitacdo do processo, através de ferramentas e técnicas
estatisticas. A era da garantia da qualidade, com visdo em toda a cadeia de fabricagdo desde
0 projeto até ao mercado, com o impedimento de todas as falhas de qualidade pelos grupos
funcionais. Atualmente, a qualidade atravessa a era de gestdo da qualidade total, “TQM —
Total Quality Management”, com a integracdo do SGQ no planeamento estratégico da
organizacao dada a necessidade de maior competitividade face a concorréncia.

Hoje, as praticas e os principios que suportam o termo TQM foram resultantes
dos contributos de varios precursores da qualidade denominados por Gurus. Shewhart
(1939) definia a qualidade como algo subjetivo e a0 mesmo tempo objetivo. Contribuiu com
ferramentas estatisticas da qualidade, cartas de controlo, que permitiam a analise das
inspecdes através de conceitos estatisticos e consequentemente entender 0 comportamento
do processo. Obtendo uma atitude mais ativa, e evitando novas ocorréncias por parte das
empresas. Shewhart foi também o preconizador do ciclo PDCA, plan — do — check - act,
considerado nos dias de hoje um método fundamental para a gestdo da qualidade. Para
Crosby (1984) a qualidade € a conformidade dos requisitos. Defendia programas
direcionados para fazer o correto a primeira, advogando o cumprimento da meta zero
defeitos. Juran (1986), numa das suas conhecidas definic¢des, afirmava que a qualidade teria
de ser adequada ao uso. Desenvolveu métodos para minimizar custos de qualidade (falhas,
prevencao e avaliacdo), e prop0s a trilogia da qualidade (planeamento, controlo e melhoria).
O planeamento com o estabelecimento de objetivos de desempenho, e plano de ag¢des para
atingi-los. O controlo para avaliar o desempenho operacional através da comparacdo de
objetivos definidos e do desvio verificado. E a melhoria para aperfeicoar o desempenho
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atual, de forma a tornar as empresas mais competitivas. Juran ajudou para que a qualidade
saisse do ambito operacional para o ambito estratégico. Para Ishikawa (1993) a qualidade
prendia-se com o desenvolvimento, producdo e comercializacdo de produtos de qualidade
econdémicos, Uteis e sempre satisfatorios para o consumidor. Contribuiu com a
sistematizacdo das sete ferramentas da qualidade (analise de Pareto, diagrama de causa-
efeito, histogramas, folhas de registo, diagramas de disperséo, fluxogramas e cartas de
controlo). Deming (2000) definia a qualidade como satisfacdo das necessidades do cliente
em primeiro lugar. Norteava a satisfacdo do cliente através de catorze pontos, com ideias
centradas na melhoria de produtos e servigos, motivacdo dos funcionarios, aplicacdo de
ferramentas estatisticas e melhoria continua. De acordo com Paneque Reyes, (citado em
Rodrigues, Poenza, Carralero, Tamayo, & Segura, 2017, pag.6) afirma que: “a qualidade é
um conceito em que ndo ha acordo entre quem a define, cada um com a sua propria concecao
e com foco em aspetos diferentes, porém todas corretas. O campo de aplicacéo é tdo amplo
que se torna impossivel definir a qualidade numa Unica frase que englobe todos os focos”.
A reflexdo de Paneque Reyes esta de acordo com a concluséo de Garvin (1984),
que apds a compilacdo de um conjunto de definicdes de qualidade mencionou gue esta €
abordada em diferentes perspetivas, apontando cinco:
e Transcendental, ndo pode ser mensurada e 0 seu reconhecimento ocorre pela
experiéncia, relacionada com a beleza, gosto e estilo do produto;
e Baseada no produto, como varidvel precisa e mensuravel, e reconhecida com a
presenca de caracteristicas requeridas pelo consumidor;
e Baseada no utilizador, subjetiva, e de acordo com o atendimento dos desejos do
consumidor;
e Baseada na fabricacéo, precisa e mensuravel proveniente do grau de conformidade
do planeado e focada em préticas de engenharia e producao;
e Baseada no valor, em que € percebida em relacdo ao preco do produto, sendo que o
consumidor aceita um produto de menor qualidade, mas mais barato, ou aceita pagar

mais por maior qualidade.

A definicdo mais atual é encontrada na NP EN ISO 9000:2015 que define que

“A qualidade dos produtos e servicos de uma organizagdo é determinada pela aptiddo para
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satisfazer os clientes e pelo impacto, pretendido ou néo, sobre outras partes interessadas
relevantes. A qualidade dos produtos e servigos inclui ndo sé as funcdes e o desempenho
pretendidos, mas também os correspondentes valor percecionado e beneficio para o
cliente.” (NP EN 1SO 9000:2015, pag. 7).

2.2. Sistema de Gestao de Qualidade

Na situacdo atual do mercado, as empresas necessitam de ser mais competitivas,
e tendem a procurar ferramentas de gestdo para otimizarem 0s processos, agregarem mais
valor a organizacdo e controlarem o0s recursos e custos. A implementacdo de um SGQ tém
sido opcédo para muitas organizagdes como forma de se tornarem mais competitivas. Apesar
da norma ISO 9001 ser das mais populares entre as organizacgdes, para a implementacéo de
um SGQ, Yang (2012) faz referéncia a outras metodologias como o Six-Sigma e 0 TQM. O
modelo Malcom Baldridge, ou o European Quality Award Model sdo também outras opcdes,
adotadas pelas industrias, como forma de manter um SGQ eficaz (Vokurka, Stading, &
Brazeal, 2000). Pires (2016) refere que, para além destes SGQ objetivarem procedimentos
para a realizacdo das atividades operacionais, desde engenharia e conce¢do do produto até
aos servigos pos-venda, estes devem também identificar eventuais problemas ao longo de
toda a cadeia, e analisarem cientificamente os mesmos, determinando as causas. Segundo o
referencial 1SO 9001:2015 um SGQ identifica os objetivos, determina 0s processos e
recursos requeridos para atingir os resultados desejados, proporcionando valor e resultados
as partes interessadas. Ainda permite a gestdo de topo a otimizagéo dos recursos € a entrega
de meios para a identificacdo de acGes de forma a tratar consequéncias.

Sdo diversos os motivos que levam as organizagOes a adotarem um SGQ. Sao
sobretudo de origem interna, ligados ao aumento de produtividade e ao envolvimento com a
qualidade, e de origem externa, relacionados com os beneficios da imagem da organizagao
no mercado (Furtado, 2003).
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2.2.1. Séries 1ISO 9000 - 1SO 9001

A Organizacéo Internacional de Normalizacdo foi fundada em 1947, com sede
em Genebra, Suica, como organizacdo sem fins lucrativos dos organismos nacionais de
normalizagcdo. Os organismos membros da 1SO provém de todos os cantos do mundo,
incluindo o Instituto Portugués da Qualidade (IPQ), que colabora no processo de reviséo e
elaboracdo de normas, e é responsavel pela traducdo das mesmas. A missdo da 1SO é
promover a harmonia global, através de um consenso internacional, publicando normas
internacionais numa vasta gama de topicos. S&o abrangidos uma grande variedade de
especificacles, inspecbes e métodos de teste de produtos e servigos (P&S), bem como
sistemas de gestdo de qualidade, ambiente, seguranca alimentar, dispositivos médicos,
seguranca de informacéo, entre outros. Incontestavelmente as normas que abarcam as séries
ISO 9000 s&o as mais conhecidas, incluindo diretrizes e ferramentas de implementacéo e
métodos de auditoria, destacando-se:

e IS0 9000:2015 — Sistema de Gestdo da Qualidade -Fundamentos e vocabulario

e 1SO 9001:2015 - Sistema de Gestdo da Qualidade -Requisitos

e [SO 9002:2016 — Sistemas de Gestdo de qualidade — Diretrizes para aplicar a 1ISO
9001:2015

e ISO 9004:2018- Gestdo do sucesso sustentado de uma organizacdo — Uma
abordagem da gestédo pela qualidade

e 1SO 19011:2018 — Linhas de orientacdo par auditorias a sistemas de gestdo

As normas ISO sdo desenvolvidas por Comités Técnicos, “Technical Committes
(TC)”, tais como TC 176, “Quality management and quality assurance”, para a area de
gestdo e garantia de qualidade. Para o caso em especifico da ISO 9001 o desenvolvimento é
sob a responsabilidade do Subcomité TC 76/SC2 - Sistemas de Qualidade. A norma ISO
9001 foi publicada pela primeira vez em 1987 e ja foi submetida a alteracdes nos anos de
1994, 2000, 2008, sendo a tltima em 2015.

A certificacdo ISO 9001 é considerada uma estratégia apropriada e eficaz para a
implementacdo de um SGQ, que em consequéncia as empresas apresentam melhores
indicadores financeiros do que as empresas que ndao possuem esta certificagdo (Sampaio,
Saraiva, & Guimaraes Rodrigues, 2011). Levine & Toffel (2010) definem a ISO 9001 como

a adequacdo de processos e procedimentos operacionais, formagéo, auditoria interna e

Ana Rita Fernandes Ventura 9



Metodologia de Implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade 1SO 9001:2015 numa InduUstria

Metalomecanica

procedimentos de acdo corretiva. Para além de exigir procedimentos que melhoram o0s
processos existentes. Nos seus estudos concluiram que as organizacbes certificadas
possuiam um volume de vendas superior em 9%, mais emprego em 10% e melhores salarios
em 7% do que as organizacOes néo certificadas.

Mas quais os reais beneficios de implementacdo de um SGQ baseado na ISO
9001? Tal como Furtado (2003), varios autores também distinguiram beneficios internos e
externos da implementacdo da ISO 9001 (Zaramdini, 2007 e Nadae, Oliveira, & Oliveira,

2009). Os beneficios sdo apresentados na tabela seguinte:

Tabela 2.1 — Beneficios internos e externos da ISO 9001

Beneficios internos Beneficios externos

v" Melhoria da qualidade dos produtos 3
_ v' Expanséao para mercados
e Servigos; ) o
L o internacionais;
v" Diminui¢do de ocorréncias internas ) .
; v' Maior vantagem competitiva;
e de reclamacdes;

<

o _ Reforgo do marketing;
v Diminuig&o de custos internos; o .
o v" Aumento de satisfacéo do cliente e
v' Diminuicdo de tarefas sem valor o
menos auditorias da parte deste;
acrescentado; )
) ) v" Melhor imagem de mercado.
v" Melhoria na qualidade de trabalho.

De fato, estes beneficios sdo semelhantes ao longo da revisao de literatura,
embora nem todos eles se verifiquem apos a certificacdo, ou ndo se verifiquem de todo,
devido a variados fatores. Alinhados com esta afirmacdo, Tsim, Yeung, & Leung, (2002)
alertaram que a implementacdo 1SO 9001 poderia levar & perda de flexibilidade devido aos
rigidos requisitos de documentacdo, que poderdo prejudicar a capacidade da organizacéo
fazer mudangas répidas. No seu estudo, a maioria das empresas certificadas responderam
que o sistema ndo oferece beneficios depois da obtencéo da certificagdo. O estudo afirmava
que um SGQ, baseado na ISO 9001, néo seria suficiente para sobreviver e prosperar num

ambiente de negdcios altamente competitivo. A afirmacédo torna-se verdadeira nos casos em
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que a certificacdo fosse destinada a alcancar somente a satisfacdo do Cliente, evitando as
ndo conformidades de produtos e servicos. Por isso, um SGQ impulsionado pela satisfagdo
de clientes e pela resposta rapida aos ambientes de mercado seria uma necessidade.

As dificuldades encontradas na revisao nédo se prendem s6 na manutencao de um
SGQ eficaz, baseado na ISO, como demonstrou Tsim et al., (2002). A literatura apresenta
também dificuldades no decorrer da implementacdo do SGQ. De facto, a ISO 9001 implica
varias modificacbes que tem impacto ndo s6 no papel da gestdo, mas também no
funcionamento dos principais processos internos da organizacdo. Assim, nem sempre se
verifica a facilidade em implementar corretamente a norma.

Vérios autores afirmam que a principal barreira advém da falta de envolvimento
da gestéo de topo, mudanca de mentalidade e da cultura dos colaboradores, quando a cultura
de qualidade ndo foi anteriormente impulsionada. Mais notaveis, ao nivel das PME’s, séo
também apontados fatores como custos de implementacdo e manutencdo elevados, as
restricdes de recursos humanos, financeiros e materiais (Sampaio & Saraiva, 2016 e Nadae
et al., 2009). Sampaio & Saraiva (2016) referem também barreiras associadas as entidades
certificadoras. Como a falta de conhecimento dos auditores sobre os setores de atividade,
das empresas a serem auditadas, e as suas interpretacdes relativamente a aspetos da norma,
ou mesmo a falta de ética das entidades.

Num estudo realizado por Chen, Anchecta, Lee, & Dahlgaard (2016) ficou claro
que, para facilitar a implementacdo de um Sistema de Qualidade baseado na ISO, é
necessario construir uma cultura de qualidade. Por forma, a beneficiar ndo s6 a organizacao,
mas também o crescimento pessoal dos funcionarios das organizacdes. Para estes autores o
foco do SGQ vai mais além do que ferramentas e técnicas de qualidade, dando énfase aos
valores que sdo fundamentais para uma implementacdo eficaz. Ao longo da literatura é
possivel perceber como a cultura influéncia a implementacdo de um SGQ. Varios estudos
referem a importancia de uma cultura de qualidade que suporte toda a mudanca necessaria e
requerida pela ISO 9001 (Esgarrancho & Candido, 2017).

2.2.2. 1SO9001:2015

De acordo com as regras vigentes da ISO, todas as normas devem ser revistas

pelo menos uma vez em cada cinco anos. O objetivo € determinar se devem permanecer
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como estdo, se devem ser revistas ou se devem ser retiradas. As primeiras versdes surgiram
em 1987, com ligeiras alteragdes em 1994, onde na maioria das suas sec¢des se exigiam
procedimentos e registos documentados especificos. Em 2000 foram introduzidas alteracdes
radicais como a abordagem de processos, a énfase para a gestdo de processos, ao invés de
procedimentos documentados, e foco nos resultados demonstrados em vez de registos. No
ano de 2008, a norma procura esclarecer melhor os requisitos existentes e melhorar a
consisténcia com outras normas de gestdo. Em 2015, a quinta e a Ultima edi¢do, até ao
momento, procurou o alinhamento e compatibilidade com outros sistemas de gestdo.
Preserva o foco na gestdo eficaz de processos, de forma a produzir os resultados desejados,
segundo o ciclo PDCA, e inclui préticas de gestdo de riscos e oportunidades (APCER, 2015).

Fonseca & Domingues (2016), de forma a validar a nova edigdo, realizaram uma
pesquisa entre auditores registados pelo IRCA, International Register of Certificated
Auditors. A pesquisa enfatizou a hipdotese de que a ISO 9001:2015 esta em concordancia
com os conceitos modernos de gestdo de negdcios e qualidade, e de facto oferece valor

acrescentado para as organizagoes de todos os setores e industrias.

2.2.2.1. Principios da Gestao de Qualidade segundo ISO 9001:2015

A definicdo de principios, praticas ou técnicas de Gestdo da Qualidade sdo
definidas como fatores ou principios que auxiliam e conduzem a um desempenho
satisfatorio, € variavel de autor para autor. Flynn, Schroeder, & Sakakibara (1994) a partir
de uma perspetiva estratégica da organizagado, identificaram e substanciaram as principais
dimensdes, sete principios de qualidade, e testaram a medicdo dessas dimensdes quanto a
confiabilidade e validade. Estes principios relacionam-se com o cliente, fornecedor, for¢a de
trabalho, design do produto, gestdo de processos e sistemas de informacao. Nair (2006)
relacionou principios como a lideranca, gestdo de recursos humanos, foco no consumidor,
parceria com os fornecedores, andlise estatistica da qualidade, design do produto e processo
de gestdo com a performance das organizacdes. Com o seu estudo evidenciou uma
correlagdo positiva entre os principios da gestao de qualidade e a performance dos processos

de producao, resultados financeiros, quota de mercado, rentabilidade e o retorno sobre os
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ativos. Ebrahimi & Sadeghi (2013) enumeram 224 praticas da GQ. No entanto, os mais
usados sdo os principios referentes a ISO 9001, em que os requisitos sdo suportados. Estes
principios, da ISO 9001, tem sido persistentes ao longo do tempo, apenas com algumas
alteragdes, pouco significativas APCER (2015). Atualmente, a ISO 9001 define sete
principios de gestdo da qualidade fundamentando a sua importancia e principais beneficios
pela sua implementacao.

e Foco no cliente: sendo este um requisito primordial da gestdo da qualidade, com a
compreensdo das necessidades atuais e futuras dos clientes e de outras partes
Interessadas;

e Lideranca: os lideres estabelecem unidade de propésito na orientacdo. Criam
solugbes para que as pessoas se comprometam, com 0 objetivo que toda a
organizacdo alinhe as suas estratégias, politicas, processos e recursos de modo a
atingir os objetivos definidos pela organizacao;

e Comprometimento das pessoas: 0s recursos humanos, ao serem competentes,
habilitados e empenhados a todos 0s niveis, sdo essenciais para melhorar a
capacidade de criar e proporcionar valor;

e Abordagem por processos: entender que um SGQ é constituido por atividades que
séo geridas como processos inter-relacionados e que funcionam coerentemente entre
si. E essencial para otimizar o sistema e o seu desempenho;

e Melhoria: requisito para manter atuais os niveis de desempenho, reagir as mudancas
internas e externas e criar novas oportunidades;

e Tomada de decisdo baseada em evidéncias: os fatos e a analise de dados conduzem
a uma maior objetividade e confianca na tomada de decisGes, sendo mais suscetivel
de atingir os resultados desejados;

e Gestdo de relagbes: as partes interessadas sdo vistas como influéncia do
desempenho da organizagdo, assim a sua gestdo tem relevancia para otimizar os
impactos no desempenho da propria organizacao.

Estes principios devem ser analisados em conjunto, e nenhum € considerado
menos importante ou menos necessario que outro. Cabe as organizag¢6es entenderem qual ou
quais serdo 0s mais relevantes para 0 seu sucesso, e, por conseguinte, desenvolvé-lo (s)

(APCER, 2015). O ANEXO A apresenta uma matriz que relaciona os principios da gestao
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da qualidade e os requisitos da ISO 9001:2015. Assim, a importancia de cada um dos
principios pode ser interpretado pelos requisitos que mais pertinéncia tem para cada

organizacéo e perceber, deste modo, quais os principios a serem alvo de desenvolvimento.

2.2.2.2. Abordagem por Processos

A abordagem por processos € um dos sete principios da gestdo de qualidade, nos
quais a 1SO 9001:2015 se suporta. Defende que os resultados séo atingidos de modo mais
eficaz e eficiente quando as atividades sdo compreendidas como processos inter-
relacionados, como um sistema coerente. A estrutura basica de um processo deve ser

entendida conforme a figura seguinte:

Craatns. | Cnteadas > Avividades > sai R
Entradas ! Entradas Atrvidades | Saidas Saidas

| PROCESSOS

| MATERIA,

i

i I
i i ! !

! _ : i
| PROCESSOS | iMATERIA, | ; i
| i i i Ly i
| ANTECEDENTES | ;ENERGIA, ! \ENERGIA. | ISUBSEQUENTES |
: Em p. ex. nos : i INFORMACAQ, i : INFORMACAOQ, : : Emp. ex. nos :
: formecedores : : P. ex. sob forma : : P.ex. sob forma : : clientes :
H i i ] 1 H
: {internos ou externos), | i de materiais, i i de produto, i : (intermos ou externos), |
H H H H . I H
: nos clientes, : : Tecursos, : : serago, i :n{mtras partes :
! Lo i i
: noutras partes i : requisitos : i decisdo I : interessa das :
I i i ! i
: interessadas : i i : : : relevantes :
] 1 ] | I : 1
| relevantes b i | ! : i
1 i ! ! i Ly 1
! A SO d IS B !
| 1 1 !
: ! | |
i g

PP i
[ Possivels controlos e
pontos para monitorizar e
medir o desempenho

Figura 2.2 - Elementos de um processo simples (NP EN ISO 9001:2015, p.9)

Considera-se que um processo € um conjunto de atividades que transformam

elementos de entrada, inputs, em elementos de saida, outputs (tangiveis ou intangiveis), com
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consumo de recursos. Os processos carecem de monitorizacao, conforme o seu grau de risco.
O input de um processo é, por norma, 0 output de outro processo, de tal modo, que a
organizagdo € gerida numa sequéncia de processos que se inter-relacionam e séo
compreendidos como um sistema unico.

A abordagem por processos é transversal a toda a norma podendo ser encontrada
em quase todas as sec¢es da mesma. A norma exige as organizacfes que facam a gestéo de
processos, de modo a atingir os resultados desejados, através do ciclo PDCA para melhoria
continua com integracdo do pensamento baseado na gestdo de riscos (APCER, 2015). A
definicéo e a gestdo sistematica dos processos e suas interagdes devem estar alinhados com

a politica da qualidade e com a orientacao estratégica da organizacao (ISO 9001:2015).

2.2.2.3. Ciclo PCDA

O ciclo PDCA ¢é uma metodologia fundamental de processos de melhoria
continua, concebido por Shewhart, aprofundado e amplamente divulgado por Deming.
Vérias sdo as metodologias adotadas pelas organizagdes conforme o seu propoésito para a
melhoria continua da qualidade dos produtos, processos e servicos. A matriz RADAR,
results — approaches — deploy — acess - refine, fornece uma abordagem estruturada de forma
a avaliar o desempenho organizacional. O modelo DMAIC, define — measure — analyze -
improve - control, apresenta uma abordagem sistematica e baseada em factos, fornecendo
uma estrutura de gestdo de projetos orientada a resultados. Mais orientada para design de
novos produtos ou processos apresenta-se a ferramenta DFSS, design for six sigma (Sokovic,
Pavletic, & Pipan, 2010).

A 1SO tem por base em todas as normas de sistemas de gestdo, incluindo a ISO
9001, o ciclo PDCA que ¢ aplicado a todos os processos e ao SGQ como um todo, com o
seguinte significado:

e Planear (plan): estabelecer os objetivos do sistema e seus processos, assim como 0s
recursos necessarios a fim de atingir os resultados, de acordo com o cliente e as
politicas da organizag&o, e identificar riscos e oportunidades;

e Executar (do): implementar o que foi planeado;

e Verificar (check): monitorizar e medir 0s processos, produtos e servigos de acordo

com a politica, requisitos e atividades planeadas e reportar os resultados;
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e Atuar (act): empreender acdes para melhorar o desempenho, conforme necessario.
Apos a Ultima etapa, o ciclo deve ser recomecado de forma a obter a melhoria
continua na organizacdo. A figura seguinte apresenta a correspondéncia entre o ciclo PDCA
com a estrutura da norma 1SO 9001:2015:

A organizacio e * Sistema de Gestio da Qualidade (4) ~
o 5eu contexto 4 A
) 3 \
' Suporte (7), 1
Operacio-
Satisfagdio
do

I chente

Resultados
do 3G0)

Lideranca
(3)

desempenho
&)

Verificar

Melhoria
(100

e R e

Neacessidades & ‘
expectativas da
partes interessadaz = * .
relevantes (4) LY P

Figura 2.3 - Estrutura da 1SO 9001:2015 e ciclo PDCA (NP EN ISO 9001:2015, p.10)

O esquema representa o alinhamento da 1SO 9001:2015 com o ciclo PDCA de
melhoria continua. A fase planear esta diretamente ligado aos requisitos do capitulo 6,
correspondente a concecdo do SGQ, ou seja, com as acGes para abordar riscos e
oportunidades, definicdo de objetivos da qualidade e planeamento, entre outras atividades.
A fase executar relacionada com 0s requisitos dos capitulos 7 e 8, com o tratamento de
processos, de forma a apoiar a execugdo dos mesmos, fornecendo pessoas, infraestruturas,
ambiente e recursos para monitorizar e medir a execugdo dos processos. Ainda, com
atividades relacionadas com a execucdo do produto e servigo, planeamento, controlo e

desenvolvimento de projetos, controlo das ndo conformidades provenientes da producéo,
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entre outras acOes relacionadas com estes dois requisitos. A fase verificar coerente com 0s
requisitos do capitulo 9. Relacionado com a monotorizacdo, medicdo e andlise do que foi
realizado através de avaliacdo de desempenho, auditorias internas e andlises criticas
realizadas pela direcdo. A fase atuar baseada nas analises, ao qual deve ser definida as nao
conformidades e acGes corretivas para o seu tratamento, que garante a melhoria continua da
organizacao.

O ciclo PDCA ¢é continuo, por isso apds a fase de atuar a organizacgdo volta a
fase planear para iniciar o planeamento do SGQ, manter os resultados positivos, planear
acOes para corrigir os resultados negativos e procurar novas metas a serem alcancadas (NP
EN 1SO 9001:2015).

2.2.2.4. Pensamento baseado em risco

O risco €é caraterizado por potenciais eventos e consequéncias, ou uma
combinacao destes, e por isso 0 seu efeito € um desvio do esperado, seja positivo ou negativo
(ISO 9000:2015). O pensamento baseado em risco é a consideracdo de riscos inerentes a
todos os aspetos de um SGQ. Assegura a sua identificacdo, consideracéo e controlo ao longo
da concecdo e utilizacdo do SGQ, presente em todas as clausulas da norma. Este novo
conceito da edicdo de 2015 ja estava implicito em edi¢des anteriores, com o tratamento das
ndo conformidades e o empreendimento de acdes preventivas para a sua eliminacao
(APCER, 2015). A propria gestao dos processos que constituem o SGQ tera de ser suportada
no pensamento baseado em risco, contribuindo desta forma para o cumprimento dos
objetivos da organizagéo (ISO 9001:2015).

Para a andlise de riscos e oportunidades a ISO (2015) fornece um guia com
etapas a serem determinadas. A primeira com a identificacdo dos riscos. A segunda passa
pela sua compreensao, o que é aceitavel e o que ndo €, para posteriormente planear as acoes
de controlo, de forma a mitigar ou eliminar os riscos. A terceira com a implementacao das
acoOes, seguida do apuramento da sua eficacia. Por ultimo, aprender com a experiéncia, por

forma a melhorar.
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2.3. Etapas de Implementag¢ao 1SO 9001

O processo de implementagdao da norma ISO 9001 nem sempre € um processo
facil. Varios sao os fatores que contribuem para tal situagdo, como visto anteriormente. A
falta de compromisso da gestdo de topo, a resisténcia dos funciondrios, falta de recursos
financeiros e humanos, formagdo insuficiente sobre programas de qualidade, entre outros
(Al-Najjar & Jawad, 2011). Acresce a todos estes fatores a gestdo ineficaz de projetos de
implementa¢do da ISO 9001 (Ingason, 2015). Este autor conclui que as organizagdes que
ndo utilizaram a gestdo de projetos e se basearam numa implementacdo apenas com
comunicagdo regular, demoraram mais tempo do que o previsto. As organizacdes que
utilizaram ferramentas de gestdo de projetos padrdo como reunides iniciais, ambito,
avaliagdo da qualidade, definicdo de equipa de execucdo, etapas do projeto, definicdo de
prazos, conseguiram certificar a organiza¢do cumprindo com os prazos planeados.

A falta de uma metodologia também impede uma certificacdo bem-sucedida
(Chen et al., 2016). Apesar de ndo existir uma forma standard de implementar a ISO 9001,
varios autores definiram e propuseram etapas conceptuais, baseados em casos de projetos de
certificagdo bem executados.

Garza-Reyes, Rocha-Lona, & Kumar (2015) propuseram um conjunto de etapas
para a implementacdo de um SGQ, com o pressuposto de ser ajustavel conforme as
necessidades das organizagdes. Defendem uma metodologia constituida por cinco etapas
divididas em subactividades, descritas na figura 2.4, podendo ser aplicadas a qualquer setor

industrial.

. Lo Fase 3 — Selecdo dos
Fase 1 — Diagonostico ] [ Fase 2 — Planeamento ] [ modelos, métodos e

doeQ re]ed%gir(;)sc_esso de estratégico; ferramentas mais
J : adequados;

SGQ e do processo de do SGQ:

Fase V - Avaliagdo do Fase 4 - Implementagéo
negacios;

Figura 2.4 — Fases de implementagdo de um SGQ (Garza-Reyes et al., 2015)
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O modelo sugere que:

v' Fase 1: Diagnostico de GQ e de processos de negdcios para definigdo e compreensdo
do nivel de maturidade. Identificagdo e avaliacdo dos seus pontos fortes e
oportunidades de melhoria;

v' Fase 2: Planeamento estratégico, gerida por quatro subactividades, que procura
avaliar o contexto externo e interno. Procura definir a estratégia de atuagdo e a sua
posterior implementagao. Engloba ainda a avaliacao e controlo de a¢des de melhoria
(projetos);

v" Fase 3: Selecdo de modelos, métodos e ferramentas corretos a serem adotados pela
organizagdo, por forma a melhorar o GQ da organizagdo e executar o seu plano de
melhorias. Inclui métodos, que os autores designam de nivel 1 e nivel 2. Os de nivel
1 sugerem a melhoria de diferentes aspetos dos negdcios (Six Sigma, TQM), e os de
nivel 2, como Malcolm Baldrige e ISO 9000 que sugerem critérios ou caracteristicas
de exceléncia empresarial, necessarios a satisfacdo das expectativas dos clientes. Os
métodos de nivel 2 sdo os pilares da sustentabilidade dos métodos de nivel 1. Ainda
nesta etapa, sdo sugeridos passos especificos que devem ser realizados e que
conduzem a sele¢do dos modelos, métodos ou ferramentas mais adequados;

v' Fase 4: Implementagido do SGQ, com a execugdo pratica dos modelos, métodos e,
ou ferramentas selecionadas na etapa anterior, com énfase no desenvolvimento de
fatores criticos de sucesso (FCS). Estes ultimos, definidos por circunstancias ou
praticas que ja existem ou que necessitam de ser desenvolvidas para garantir o
sucesso da implementacao. Para os autores sao considerados FCS a lideranga, tomada
de decisdo, funcionarios motivados, orientacao nos processos, cultura organizacional
favoravel e comunicacao.

v Fase 5: Avaliagdo do SGQ e dos processos de negdcios, com a finalidade de
averiguar, ao longo do tempo, o seu contributo nos resultados da organizagao.

E possivel encontrar, como referido anteriormente, propostas de implementacio
da ISO 9001 baseados em casos de estudo. Rebelato et al., (2014) propds uma metodologia,
porém baseado no referencial normativo ISO 9001:2008 com adaptagao a ISO 9001:2015.

Esta metodologia compreende quatro fases:
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e A primeira com um levantamento de necessidades, assente nos requisitos dos clientes
e nas atividades criticas para a garantia de qualidade;

e A segunda com a proje¢do do sistema de qualidade, definicdo de objetivos,
estruturacao do sistema documental e os procedimentos;

e Na terceira fase a implementacdo, com a aplicacdo dos procedimentos, € 0s seus
documentos inerentes (ndo aplicavel a ISO 9001:2015), auditoria interna, plano de
acoes de melhoria e o seu acompanhamento;

e Por tultimo, a auditoria de certificagdo com a definicdo do organismo certificador,
auditoria externa e a analise dos resultados da mesma.

Este guia apresentado estd alinhado com outras metodologias encontradas na
literatura, como por exemplo a de Lukichev & Romanovich, (2016). Estes autores para além
de apontarem como etapas a preparagdo do sistema (implementagdo dos processos de
estruturacao), seguida da certificacdo (selecdo da entidade a certificar) e a sua manutencao,
fazem ainda referéncia a uma etapa anterior a todas estas. Essa etapa prévia ¢ reservada a
reflexdo da decisdo do referencial normativo a adotar. Com o levantamento de questdes
como o seu propdsito, os prazos para introducdo do sistema, os recursos necessarios, a
formacao de pessoal e o sistema mais adequado as necessidades da organizagdo. Rodrigues
et al., (2017) fez um estudo mais minucioso de como implementar a 1ISO 9001:2015,
integrando um dos novos requisitos, 6.1 — A¢Oes para tratar riscos e oportunidades, definindo
as etapas pela seguinte ordem:
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Fase | — . N
Lo Fase Il — Design Fase Il — Fase IV - Gestéo
Diagnostico da A X i
atividade de GO ] [ do SGQ; ] [ Documentagéo; de Riscos;
Fase VIII - -
Fase VII - Fase VI - Revisdo Fase V -
Acompanhamento] [ Certificacao; ] [ E Avaliacao; Implementacdo

Figura 2.5 - Fases de implementacéo da 1SO 9001:2015 (Rodrigues et al., 2017)

O modelo apresentado pelos autores, sugere que:

v' Fase I: Identificacdo dos pontos fortes e fracos, ameacas e oportunidades, através de
entrevistas a lideres e trabalhadores com experiéncia na area. Posteriormente procede
ao planeamento de a¢des a fim de eliminar as deficiéncias;

v' Fase Il: Definir o que fazer, como fazer, quem e quais 0S recursos necessarios
(através do mapa de processos), demonstracdo da lideranca e compromisso com o
SGQ. Procura definir os critérios e procedimentos das necessidades de recursos
humanos, financeiros, materiais, informativos, realizacdo do produto (requisitos do
cliente, processo de realizacdo e controlo do produto, preservacdo do produto,
processo de vendas, processo de compra, design e desenvolvimento). E ainda, como
medir e analisar a qualidade do produto através do conhecimento de regulamentos e
caracteristicas requeridas pelo cliente;

v' Fase Ill: Desenvolver a documentacdo, ambito do sistema, mapa de processos,
folhas de processo, politica, objetivos e indicadores de qualidade. Ainda documentar
0 organograma, avaliacdo de risco, rastreabilidade, procedimentos e instrucdes,
registos, controlos aplicados no processo de projeto e desenvolvimento, controlos
aplicados através de programas de auditoria e os resultados destes, controlo de néo-
conformidades e resultado de acGes corretivas;

v' Fase IV: Uso do guia ISO 31000:2009 (preparacao da analise, realizacdo da analise,
documentacdo dos resultados, preparacao do plano de prevengao ou gestéo de riscos,

controlo do plano de gestéo de riscos e prepara¢do da documentagéo);
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v' Fase V: Implementacdo do que foi anteriormente definido. Com formacdo em
aspetos de melhoria continua, e envolvimento dos colaboradores nas tarefas de
implementacao;

v' Fase VI: Auditorias internas, revisoes e autoavaliagdes do SGQ a fim de identificar
oportunidades de melhoria;

v' Fase VII: Certificacdo, através de uma entidade externa, ao qual a organizacdo
demonstra que os requisitos estdo em concordancia com o ambito estabelecido;

v Fase VIII: Determinacdo e selecdo das ndo conformidades e melhoraria do
desempenho, eficacia do SGQ e atendimento aos requisitos do cliente.

Embora os estudos, anteriormente referidos, sejam sobre construgdes
conceptuais de diretrizes para a implementacdo de SGQ, outros estudos focaram-se em
aspetos ligados a cultura organizacional e como esta afeta a implementacdo de um SGQ
(Chen et al., 2016 e Esgarrancho & Candido, 2017). Chen et al., (2016) desenvolveram uma
metodologia de aprendizagem gradual, de forma a educar os funcionarios sobre os principios
e aspetos importantes do TQM. De forma a facilitar a implementacéo de um sistema baseado
na 1ISO. Concentrados em criar uma cultura de qualidade, o estudo confirma que a base para
a implementacdo é fortalecida pela aposta em trabalhar os valores fundamentais para a
criacdo deste tipo de cultura, ao invés de ferramentas e técnicas de qualidade. Ja Esgarrancho
& Candido (2017), apesar de ndo proporem diretrizes de implementacdo, sugerem as
organizagdes uma abordagem mais coerente e integrada na preparacdao para a ISO 9001.
Através da elaboragdo de um plano de agdes formado por atividades a serem realizadas antes
do processo de certificagdo. De forma a criar um ambiente mais recetivo para uma
implementagdo bem-sucedida.

De facto, estas metodologias mostraram-se eficazes para a implementacéo de um
SGQ, embora os autores considerem ser aplicaveis a qualquer organizacdo, de diferentes
caracteristicas, como a sua dimensdo. No entanto, os estudos apresentados tiveram como
ambito a implementacdo do SGQ em grandes empresas. Estas mesmas metodologias podem

ser catastroficas quando aplicadas a PME’s (Sha’ri Mohd Yusof & Aspinwall, 2000), pois
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as PME’s diferem, das grandes empresas, nos processos, recursos humanos e financeiros, e

aspetos comportamentais.

2.4. Ferramentas de apoio a implementacao ISO 9001

O conhecimento de como implementar a ISO 9001 tem importancia para uma
certificagdo bem-sucedida. Embora que, para se manter o sucesso ¢ a sustentabilidade do
SGQ, e ndo apenas um processo documental conforme os requisitos, ¢ essencial o
conhecimento de ferramentas de qualidade que permitam uma tomada de decisdo mais
eficiente (Liliana, Medina, & Cardenas, 2017). As ferramentas para a qualidade sdo
divididas entre ferramentas estatisticas e de gestdo. As estatisticas procuram medir
desempenhos, reduzir variabilidade e fornecem dados especificos para tomada de decisao.
Ja as ferramentas de gestdo sdo as mais adequadas para a presente dissertacdo, com
identificacdo e analise de problemas, geragdo de ideias, estabelecimento de prioridades e
compreensdo dos processos (Silva & Flores, 2011).

A ISO 9001 ¢ aplicavel a qualquer organizacdo, que assegura o cumprimento
dos requisitos, através da adogdo de diferentes praticas e ferramentas, ao seu critério
(APCER, 2015). No entanto, ¢ possivel observar-se estudos que desenvolveram ferramentas
que auxiliam na implementacdo dos requisitos da ISO 9001. Fernandes (2015) propde cinco
fases necessarias para um correto diagnodstico da organizacdo e o seu planeamento
estratégico. Estas fases compreendem um diagnostico estratégico, identificando os valores
organizacionais, missao (razdo de ser da organizagao), valores (comportamentos e atitudes)
e visdo da empresa a longo prazo. A segunda fase passa pela constru¢do da matriz SWOT,
(strengths, weaknesses, opportunities and threats). Fase crucial para a formulagdo da
estratégia. A quarta fase, com a implementacdo efetiva da estratégia, que trata da
comunicagdo dos objetivos SMART (specific, measurable, attainable, relevant and time
based), o estabelecimento de a¢des a serem implementadas, para o alcance dos objetivos, e
a demonstra¢do do compromisso das fases anteriores. A quinta e Giltima fase com a avaliagdo
e controle, para monotoriza¢ao do cumprimento dos indicadores e avaliacdo do cumprimento

da estratégia definida. As cinco forcas de Porter ¢ PESTEL (political, economic, social,
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technological, environmental and legal) sdo também ferramentas usadas na area de definig¢do
da estratégia de negdcio (Dominguez, 2016).

Para a avaliagdo de riscos e oportunidades varias sdo as técnicas para a sua
identificacdo, analise e avalia¢do. Ferramentas como brainstorming, HAZOP (Hazard and
Operability Study) que analisa problemas de seguranga e¢ operagdo na instalagdo de um
processo. Ainda, FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) que identifica aspetos que
possam potencializar falhas, e a matriz de probabilidade ou incidéncia, que combina dados
qualitativos e semi quantitativos de consequéncias e probabilidades para produzir um nivel
de risco (Costa, 2017).

Daniel & Murback (2014) e Silva & Flores (2011) destacam também ferramentas
de qualidade, ao nivel de gestdo, como:

¢ Fluxograma, instrumento grafico com uso de simbolos, que descrevem e mapeiam
as diversas etapas de um processo de forma ordenada e com uma sequéncia logica;

e Brainstorming, um método de gerar ideias em grupo num curto espago de tempo, e
com contribui¢do dos envolvidos a fim de obter solugdes inovadoras e criativas para
solucdo de problemas;

e SWIH, com a finalidade de se estabelecer um plano de agdes através do
questionamento de 6 perguntas (what, why, where, when, who and how);

e Diagrama de Ishikawa, designado também de diagrama espinha de peixe, com a
finalidade de apurar as causas raizes de um problema, para a analise de todos os
fatores que envolvem a execugdo do processo;

o Check list, lista ou itens que devem ser definidos para processos padronizados, que

devem verificados;
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3. CASO DE ESTUDO

Este capitulo tem como objetivo desenvolver uma metodologia de
implementacao, a partir da revisao de literatura, capitulo 2. Posteriormente pretende aplicar
ao caso de estudo, tendo em consideracdo os requisitos da ISO 9001:2015, através de

ferramentas da qualidade e métodos concebidos pela XRW.

3.1. Apresenta¢ao da Empresa

A XRW - Racing Parts foi fundada em outubro de 2005 com designacéo social
de “XRW — Fabrico de Pecas Metalicas, Lda”, sendo uma sociedade por cotas de
responsabilidade limitada e com localizacdo na zona industrial de Vila Verde, Oliveira do
Bairro. E constituida por 18 colaboradores, e por isso é considerada uma PME. O propdsito
desta organizacdo € o fabrico de componentes de protecdo para Quad’s, ATV s e SSV’s, em
aluminio e HDPE. Com clientes internacionais, Franca, Alemanha, Bélgica, entre outros, a
XRW fabrica e comercializa produtos de alta competicdo de variadas marcas e modelos.
Estes produtos séo essencialmente para-choques, portas, kits de prote¢ao de motor, nerf bars,
roll bars, tejadilhos, entre outros, como ilustrado na figura seguinte:

Para-choques Quad’s Alargadores SSV’s

Figura 3.1 — Produtos fabricados pela empresa XRW - Racing Parts
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Ao nivel da estrutura organizacional da empresa, esta € representada pela figura

que se segue (organograma):

Geréncia
GER

Dep. Administrativo
e Financeiro
ADM

Dep. de Operacoes
I P OIEEe G

Setor Comercial e Compras

COM

Setor Técnico
CES

Setor Planeamento, agem

Mont ,
- Armazém e E dicao — - Embalagem e Expedicao
PAEXPE ca 2] MEE pedic

. Setor Fabricacgao » Fabricacao de Tubo
FAB ks
Setor Qualidade, . -
- Ambiente e Seguranca - Fabrlcaggﬁge Chapa
QAS
» Maquinacao CNC
C@C

Figura 3.2 — Organograma da XRW - Racing Parts

E possivel observar que ao nivel de produco de pecas, a XRW conta com quatro
secOes, fabricacdo de tubo, fabricagcdo de chapa, maquinacdo CNC, computer numeric
control, (setor de fabricagdo) e secdo de montagem, embalagem e expedigdo (setor
planeamento, armazem e expedicdo). A secdo de maquinacdo de tubo passa por fases de
corte de tubo de aluminio, dobragem e soldadura TIG, Tungsten Inert Gas. Estes seguem
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para uma fase de tratamento térmico e posteriormente para as varias operacGes de
acabamento, conforme a encomenda (polimento, jateamento e pintura das mais variadas
cores). A sec¢do de maquinacgdo de chapa passa pelas fases de corte (aluminio e HDPE) e de
seguida a quinagem. A se¢do de maquinacdo CNC conta com a fase de fresagem. Todos os
produtos tém como destino a secdo de montagem, embalagem e expedicéo. A figura seguinte

descreve as operacdes de fabrico dos produtos XRW.

Seccio de fabricagio de Seccéo de fabricagdo de Secgdo de maquinagdo
tubo chapa CNC

( ) 4 ™ ( )
Corte (aluminio)
Dobragem
Soldadura TIG Corte (aluminio e
Tratamento Térmico — HDPE) Fresagem

Acabamento Quinagem
(polimento, pintura e
jateamento)

\_ J \_ y \. y,

Seccdo de Montagem, Embalagem e Expedicao

Figura 3.3 — Processo produtivo das pegas XRW

Para a fabricacdo dos produtos, a XRW possui 0S recursos necessarios as
atividades que se propdem fazer, com equipamentos CNC (de fresagem, curvar tubo e quinar
chapa), equipamentos de acabamento (forno de tratamento térmico, cabine de pintura, entre
outros), equipamentos de soldadura TIG, e equipamentos automaticos de embalagem e
acondicionamento dos produtos.

Em 2015 a geréncia aposta numa reorganizacdo da empresa, com necessidade
de investir na area da qualidade e consequentemente na implementacdo de um SGQ,
concretamente o referencial normativo NP EN 1SO 9001:2015, com apoio de financiamento
pelo programa Portugal 2020.
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3.2. Metodologia de implementagdao da NP EN ISO
9001:2015

De acordo com a revisdo de literatura apresentada no capitulo dois, foi

desenvolvido um modelo concetual, figura 3.4, que integra as principais fases propostas

pelos autores estudados. O objetivo da metodologia era essencialmente integrar etapas

sequenciais relacionadas com:

v' A reflexdo sobre o método mais apropriado de implementagdo de um SGQ;

v' Ferramentas de gestdo de projetos;

v' Desenvolver uma cultura vocacionada para a qualidade;

v' Avaliar o estado atual da organizag¢io, e desenvolver um conjunto de agdes, baseado
no referencial, para potencializar a sua agilizac¢ao;

v" Delinear o SGQ com base nos requisitos da ISO 9001:2015, com o auxilio de
ferramentas de qualidade;

v' Potenciar mecanismos de avaliacdo e revisdo, de forma a identificar areas de
melhoria;

v" Demonstragdo do compromisso da organiza¢do com a qualidade e a satisfagdo com
os seus clientes.

Assim a metodologia desenvolvida passa pelas seguintes fases conceptuais:
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Fase Il - Planeamento
do projeto de
implementacao;

(Ingason, 2015)

e ~ e N
Fase | - Reflexdo do Fase VI - Rever e A
propdsito de adogdo; Avaliar; Fase VII - Certificar;

(Lukichev & Rebelato et al., (2014); gggreilaace)seéfgl’ (%géf%)
Romanovich, 2016) Rodrigues et al., (2017) g N
_ J _ J
e ~

Fase V - Delinear
SGQ, documentar e
implementar;

Rebelato et al., (2014);
LRodrl’gues etal., (2017) )

- J
r N - N
Fase 111 - Formacéo de . o
. Fase 1V - Diagonostico
Colaboradores; 2 atvidade de GO
(ngga?tr;fr:;héog ) Rebelato et al., (2014);
Céndido, (2017) | LRodrlgues etal., (2017)J

Figura 3.4 - Metodologia desenvolvida para implementagao da NP EN 1SO 9001:2015

Perante 0 modelo conceptual desenvolvido, as fases propdem-se a:

Fase | — Reflexdo do proposito de adocdo, o seu intuito é refletir qual o melhor
SGQ que deve ser adotado, de forma a dar resposta as necessidades da empresa. Com
um elevado grau de comprometimento por parte da lideranca;

Fase Il — Planeamento do projeto de implementacao, apds a decisao de adocao da
ISO 9001:2015 € necessario estabelecer prazos para o projeto de implementacdo das
fases conceptuais, de forma a ndo ficar aquém do prazo estipulado, que no caso de
estudo era de um ano;

Fase 11l — Formacdo de Colaboradores, que passa essencialmente por dar 0s
primeiros passos em direcdo a uma cultura organizacional vocacionada para a
qualidade. Confere aos colaboradores conhecimento de ferramentas Gteis e basicas
para promover a melhoria continua, e formar os colaboradores responsaveis pela
implementacdo da ISO 9001:2015. Esta fase pretende também consciencializar o0s

colaboradores das futuras mudancas;

Ana Rita Fernandes Ventura 29



Metodologia de Implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade 1SO 9001:2015 numa InduUstria

Metalomecanica

e Fase IV — Diagnostico da atividade de GQ, o objetivo é entender a posi¢do da
empresa no mercado onde se insere e qual o seu sistema de gestéo atual. Esta fase
determina mecanismos de atuacdo para potenciar os seus pontos fortes e eliminar os
fracos;

e Fase V - Delinear SGQ, documentar e implementar, define critérios e estabelece
praticas para as necessidades intrinsecas ao SGQ da empresa em estudo,
materializadas em procedimentos, instrugdes e impressos inerentes (P., Ins., e Imp.);

e Fase VI —Rever e Avaliar, em que ap0s um periodo de operacionalizacdo das novas
praticas de gestao e operacionais, esta fase inclui avaliagbes por meios de auditorias
internas e revisoes de dire¢do, a fim de avaliar o SGQ e identificar oportunidades de
melhoria;

e Fase VII -Certificar, fase onde é realizada a auditoria de certificacdo por uma
entidade externa, constituida por duas etapas principais. Uma primeira etapa
destinada a analise documental e verificacdo da adequacéo aos requisitos normativos.
E na segunda etapa a verificagdo dos processos para validacdo da execucdo das

atividades, bem como os registos de comprovacao.

3.3. Implementag¢ao do SGQ ISO 9001:2015 na XRW

Delineada a metodologia conceptual, esta subseccdo apresenta a validacdo do
modelo e a sua sequéncia, por meio da descri¢do da sua implementacdo num caso de estudo
de sucesso, XRW.

3.3.1. Fase | — Reflexdo do propdsito de adocéo

A XRW tinha como necessidade, do ponto de vista externo, melhoria na
competitividade face aos seus concorrentes. Do ponto de vista interno, melhorar a sua

organizacao, ja que, ao longo dos anos, a definicdo de critérios para as diversas atividades
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da empresa era algo com pouca consisténcia. Face a reflexdo pode-se dizer que o propdsito

de adocdo passava por:

e Vertente externa:

v

Credibilidade no mercado nacional e principalmente internacional, por
forma a que os clientes percebam o compromisso da XRW com a qualidade;
Competitividade, para que a valorizacdo face a concorréncia existente fosse

maior e consequentemente aumentar as receitas.

e Vertente interna:

v

Organizagao e padronizagao de trabalho, por forma a agilizar as atividades
e melhorar o dia-a-dia de trabalho dos colaboradores, e consequentemente o
aumento da produtividade;

Aumento de partilha de conhecimento, através de informacdo
documentada, clara e objetiva. Desta forma, a transferéncia de conhecimento
sobre um determinado cargo, funcéo, operagéo, entre outros, torna-se mais

facil de ser percebida.

Face a motivacdo da gestéo de topo, em adotar um SGQ, com foco nas vertentes

externa e interna, a XRW adota a ISO 9001. De realcar que, em caso de opcao por parte da

empresa, a 1SO 9001:2015 podera permitir um reconhecimento formal por um Organismo

de Certificagdo Acreditada, que ficou decidido, por parte da gestdo de topo da XRW, que o

projeto de adocdo finalizaria com a emissao do certificado.

3.3.2. Fase ll - Planeamento do projeto de implementacgao

Um dos objetivos do projeto de implementagado foi a sua concretizagao no prazo

de um ano, resultando na seguinte calendarizacdo das etapas que o constituem:

v
v
v

Fase III — Formagao de Colaboradores, a dezembro de 2015;

Fase IV — Diagnostico da atividade GQ, a janeiro de 2016;

Fase V — Delinear SGQ, documentar e implementar, entre fevereiro de 2016 a

outubro de 2016;

Fase VI — Rever e Avaliar, a novembro de 2016;

Fase VII — Certificar a dezembro de 2016.
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Estas datas foram os marcos principais para a conclusao de cada etapa principal,

no entanto, devido a enorme quantidade de acdes que sdo necessarias para o
cumprimento do projeto, foi imprescindivel detalhar o planeamento das fases IV e V.

O planeamento do projeto, assim como os mapas de calendariza¢do, foram

realizados num ambiente de trabalho em equipa multidisciplinar, promovido por reunides,

com a participacao dos colaboradores inerentes a administragao da empresa.

3.3.3. Fase lll - Formag¢ao de Colaboradores

As formacdes, iniciativas da gestdo de topo, que optou que fossem relacionadas
com metodologias ligadas ao Lean Manufacturing, nomeadamente o 5°S (Seiton, Seiri,
Seiso, Seiketsu e Shitsuke), para consciencializacdo das boas praticas de trabalho. E
formacOes relacionadas também com comportamentos e atitudes, como a formacgdo de
“comunica¢do e comportamento organizacional”. Ainda formagdo tedrica da NP EN ISO
9001:2015, aos colaboradores selecionados para a implementacdo da norma na empresa,
para que todo o projeto fosse implementado corretamente. Esta fase incluiu a selegéo do
representante do projeto, RP, com a responsabilidade de controlar o cumprimento das agdes,
dentro dos prazos determinados, assim como a realizacdo das possiveis alteracdes que

poderiam surgir.

3.3.4. Fase IV - Diagnéstico da atividade GQ

Conforme referido no ponto 3.3.2, foi necessario planear as a¢des a serem
realizadas na presente fase. A ferramenta usada foi uma matriz de gestao, que indicava a
acdo a implementar para o cumprimento de um determinado requisito da NP EN ISO
9001:2015, o responsavel pela sua implementagdo, o prazo e saida da a¢do. Assim para o

diagnéstico da atividade GQ definiu-se a sequéncia das seguintes acdes:
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Tabela 3.1 — Planeamento das ag¢des da Fase IV

comunicacdo (QRN);

Resposta
Acdes a realizar ao Resp. | Prazos | Saidas
requisito
IV.1 - Definir contexto externo e interno — il
analise de SWOT (QRN): '
IV.2 - Definir as necessidades e as 42 Quadro de
expetativas das partes interessadas (QRN); ' Referéncia de
IV.3 - Diagnostico estratégico (misséo, Negobcio (QRN).
valores e visao) (QRN);
IV.4 - Politica da Qualidade (QRN); 521
IV.5 - Definir &mbito do SGQ e identificar .
L 4.3 Ambito e Mapa
0s principais processos. Alocar ao setor
- 4.4 de Processos.
organizacional; ) ]
Geréncia | Janeiro
Quadro de
o e RP de 2016 »
IV.6 - Estabelecer os objetivos por processo; | 4.4/6.2.1 Politica e
Objetivos.
o 441622/ Plano de agdes de
IV.7 - Definir planos de agdes; )
10.3 melhoria.
IV.8 - Definir riscos e oportunidades (por 44161 Matriz de Riscos
Processo entre OUtros); B e Oportunidades.
IV.9 - Determinar o conhecimento
o 7.1.6 Quadro de
organizacional a manter (QRN); .
i Referéncia de
IV.10 - Estabelecer necessidades de .
7.4 Negdécio (QRN).

A fase de diagndstico compreendeu todas as agdes definidas na tabela, com os

pontos de IV.1 aIV.10. As saidas das a¢des sao documentos que devem conter um cabegalho

que inclua o logétipo da empresa, o codigo do documento, a sua designacdo, a data de

aprovacao, indicagdo de quem realiza e de quem aprova, por forma a cumprir com o requisito

7.5. As acdes foram realizadas pelo representante do projeto com a geréncia, por meio de

reunides e técnicas de brainstorming.
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IV.1 - Definir contexto externo e interno — andlise de SWOT (QRN);

Foram determinadas questes de ambiente externo e ambiente interno da XRW.

As questdes relacionadas com o ambiente externo advém do ambiente legal, tecnoldgico,

mercado, cultural, social e econdémico (ao nivel internacional e nacional). O ambiente interno

relacionado com as questbes internas da empresa que incluiam valores, cultura,

conhecimento e desempenho da organizacdo. Ambas as questBes abordaram aspetos

positivos e negativos. Apds a definicdo do contexto externo e interno, a analise de SWOT

foi averiguada, com a determinacdo das ameagas, oportunidades, fraquezas e forcas da

organizagdo. Para o caso em estudo, os resultados da analise de SWOT foram:

Tabela 3.2 - Andlise de SWOT XRW

Oportunidades - OP

Ameacas / Riscos - RI

Entrada de novas marcas de comercializacdo
no mercado SSV's (Honda e KTM);
Clientes com necessidades de componentes
em ago;

Mercado MX Enduro com comportamento
crescente nos componentes de protecéo.

Novos concorrentes no mercado espanhol e
russo;

Custos logisticos de exportacdo elevados
para América do Norte;

Crescimento do concorrente portugués
(CrossPro) ao nivel de fabricagdo de
componentes Quad’s.

Forcas - FO

Fraquezas - FR

Dominio das tecnologias de transformacao
de aluminio e HDPE;

Instalacdes, equipamentos e condigdes de
trabalho adequados;

Situacdo financeira e econdémica equilibrada.

Né&o participagdo em feiras;

Gestdo de topo centrada nas atividades de
fabrico;

Inexisténcia de visita a clientes
internacionais.

Na tabela € verificado que as oportunidades sdo resultantes do contexto externo

positivo da empresa, e as ameacas do contexto externo negativo. As forcas do contexto

interno positivo, e as fraquezas do contexto interno negativo.
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IV.2 — Definir as necessidades e as expetativas das partes interessadas

(QRN);

As partes interessadas sdo os intervenientes com impacto no desempenho da
empresa, seja por criar riscos ou oportunidades, por influenciar o mercado, ou pela tomada
de decisdes na organizagdo. Para tal, neste ponto a XRW identificou:

e As partes interessadas, como os colaboradores, clientes, fornecedores, entidades
certificadoras, entidades da administragdo publica, FIA (Fédération Internationale
de I'’Automobile) e a FMP (Federacdo Motociclismo Portugal);

e As suas expectativas e requisitos em relacdo ao que esperam da empresa;

e Tipo de relacdo a ser mantido, tendo em conta o seu poder (capacidade de
influenciar a organizagdo) ¢ o seu nivel de interesse para a organizagdo, que foi

medida qualitativamente pela seguinte tabela:

Tabela 3.3 - Tipo de relagdo com as partes interessadas

Manter satisfeito

(MAS)

Monitorar (esfor¢o

Manter informado

(MIN)

minimo)

(MON)

Poder (capacidade de influenciar)

—
Interesse para a organizagao

¢ Responsabilidade, que ¢ a defini¢do de qual a area da empresa, setor ou unidade que
deve gerir cada parte interessada.
Como exemplo de aplicacdo pratica, dos pontos referidos, referente aos clientes

resultou na expectativa de a XRW dispor a informagdo rigorosa e atempada sobre as
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condi¢des de fornecimento das suas encomendas, e a capacidade de a XRW inovar em novos
produtos. Este tipo de relagdo ¢ da méaxima atengdo, uma vez que tem elevado grau de
interesse e poder para a XRW, e deve ser gerida pelo setor comercial. O mesmo exercicio

foi efetuado para as restantes partes interessadas.

IV.3 — Diagnoéstico estratégico (missio, valores e visao) (QRN);

De acordo com o enquadramento teérico, a estratégia ¢ definida apds o
apuramento da analise SWOT e a determinagdo de carateristicas da organiza¢do. As
caracteristicas sao relacionadas com a missao, valores e visao, em que a XRW definiu como:

e Missao: “Desenvolver e conceber produtos de alta qualidade e design de exceléncia,
aliada a melhor tecnologia de maquinagdo de aluminio e HDPE. Procuramos alargar
0s nossos horizontes através da inovagao e otimizagao, dando resposta para a razao
da nossa existéncia, os nossos clientes”.

e Valores: “Qualidade e design de exceléncia nos produtos desenvolvidos,
perfeccionistas naquilo que concebemos, paixdo no que fazemos, respeito e
honestidade, flexibilidade e agilidade e aprender todos os dias”.

e Visao: “Temos como aspiracdo fazer chegar a nossa marca aos clientes de todo o
mundo proporcionando seguranga e satisfacdo pelo uso dos nossos produtos”.

Ap0s a analise SWOT e as caracteristicas da organizacdo, a XRW estabeleceu
0s eixos estratégicos que sao:

v' “Diversificar a gama de produtos para novos segmentos de utilizagio;
v' Aprofundar a notoriedade da marca no setor da competicio através do
desenvolvimento de solucdes inovadoras;

v' Crescer, consolidar e diversificar a presen¢a no mercado internacional.”
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IV.4 — Politica da Qualidade (QRN);

Na sequéncia do diagnostico estratégico realizado, a NP EN ISO 9001:2015
exige no requisito 5.2.1 o estabelecimento da politica da qualidade, que contemple o
contexto da organizagdo, a sua estratégia, compromisso com os requisitos aplicaveis,
melhoria continua e que proporcione um enquadramento para os objetivos da qualidade.
Como evidéncia da implementacdo deste requisito, a XRW definiu a politica de qualidade
da seguinte forma:

v' “Consolidar e otimizar o Sistema de Gestdo, baseado nos principios da ISO 9001, de
modo a atingir bons desempenhos ao nivel da satisfacdo de Clientes, ao nivel do
cumprimento dos requisitos legais e normativos, ao nivel da sustentabilidade e da
melhoria do negocio;

v' Posicionar com notoriedade a empresa, no setor de Quad’s, SSV's ¢ ATV's, pelo
desenvolvimento de solugdes inovadores de protegao;

v' Desenvolver continuadamente o conhecimento e o nivel de competéncias de todos
os colaboradores, assegurar as boas condi¢des de trabalho e de respeito pelo
ambiente;

v' Diversificar a oferta de produtos para novos segmentos de utilizagdo de componentes
de aluminio e HDPE;

v' Reforgar o seu posicionamento de notoriedade no Mercado Internacional.”

IVV.5 - Definir o @ambito do SGQ e identificar os principais processos. Alocar

ao setor organizacional;

O ambito da XRW, conforme o requisito 4.3 do referencial, foi determinado da
seguinte forma: “Conceg¢do, producdo e comercializacdo de produtos de protecdo e
acessorios para quadriciclos (Quad, ATV e SSV) e motociclos”. Considerou-se que todos 0s
requisitos da ISO 9001:2015 seriam aplicaveis ao Sistema de Gestdo da XRW.

Nesta sequéncia a XRW encontrou-se apta a identificar os processos da empresa,
que passou pela identificag¢do por processos de realizagdo, de suporte e direcao. Os processos
de realizagdo caraterizam-se pelo contacto direto com o cliente e entrega de valor, e possuem

uma visao mais completa da cadeia de valor. Os de suporte destinam-se apoiar 0s processos
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de realizagdo, sem contacto com o cliente, com entrega nula a este ultimo. Ja os de dire¢ao
tém o papel de coordenar as atividades dos processos de realizacao e de suporte.

Apos a distingdo dos tipos de processo, a XRW identificou os processos de
realizagdo por:

e P10 - Promocao e Comercializacao, setor comercial e compras, com as principais
fungdes de promover a marca. Recegéo, contratualizacdo e gestdo de encomendas de
clientes. Observacdo das suas necessidades e avaliacdo da sua satisfacdo;

e P11 - Design e Desenvolvimento, setor técnico, com o desenvolvimento de novos
produtos correspondentes aos requisitos de clientes;

e P12 - Planeamento e Expedicdo, setor planeamento, armazém e expedi¢do, com a
realizacdo dos planos de producdo, gestdo das atividades de fabrico e compra para o
cumprimento dos planos de expedicdo;

e P13 - Compras, setor comercial e compras, com o0 aprovisionamento de materiais,
equipamentos e servicos, e avaliacdo dos fornecedores;

e P14 — Fabricacao, setor fabricacdo, que envolve todas as atividades de fabrico,
desde programacgdo, coordenacdo, fabrico, movimentacdo de materiais e de
preparacdo de recursos;

Como processos de suporte foram identificados quatro P20 e P30, setor
qualidade, ambiente e seguranca, ainda o P21, setor administrativo e financeiro e 0 P22, setor
fabricacdo. Estes processos com atividades relacionadas com a gestdo de informacéo
documentada, desenvolvimento de competéncias, realizacdo de planos de formacéo,
processamento de remuneragdes, planeamento e realizacdo de manutencdo, gestdo de
recursos de medicdo e monitorizacdo, tratamento de ocorréncias, gestdo de acbes de
melhoria, entre outras. Dentro dos processos de direcdo foi identificado um, P01, geréncia,
que contempla atividades relacionadas a melhorar continuadamente a eficacia e eficiéncia
do SGQ, desde definicdo de estratégia, politica, objetivos, riscos e oportunidades, entre
outras. O mapeamento dos processos que constituem o SGQ da XRW encontra-se

representado na figura seguinte:
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PARTES INTERESSADAS:

PROCESSOS DE DIRECGAO » COLABORADCRES
CLIENTES: = SOCI0S
= IISTRIBLIDOFES MERCADO NACIONAL ) » ENTIDADES CERTFIGADORAS
= DISTRIBLIDOFES MERCADC INTERMACIONAL P01 SISTEMA DE GESTAD DO NEGOCIO / = ENTIDADES Dl ADMINETRAGAC PUELICA

PROCESSOS DE REALIZAGAO ’

}

CLIENTES e - -
VIR BRSTREE mmfie- P10 PROMOCAD E COMERCIALIZACAD
r P13 COMPRAS —"'r P14 FABRICAGAD

- -~ CLIENTES
P12 PLANEAMENTO E EXPEDICAD ——- o AGAD REQUISITOS

r P11 DESIGN E DESENVOLVIMENTO

PROCESSOS DE SUPORTE '

P20 GESTAC DA INFORMAGAC
FORNECEDORES:
= SEFVICOS DE PINTURA

= I = THANSPORTADCHAS
P21 GESTAC DE RECURSOS HUMAMNOS R rTrrErTOEE

= MATERIAL DE EMEWL AGEM
= SERICOS DE ASSISTENCIA TECKICA

P22 GESTAQ DE EQUIPAMENTOS E INFRAESTRUTURAS

P30 GESTAD DA MELHORIA

Figura 3.5 - Mapa de processos XRW

O mapa dos processos XRW transparece 0s processos inerentes a empresa, a sua
sequéncia e interacdo, ao qual o input de um processo é output de outro. As interligacdes
entre 0s processos permitem uma visdo global destes, com uma relagéo direta na satisfagéo

do cliente.
IVV.6 — Estabelecer os objetivos por processo;

Baseada na politica de qualidade foram definidos os objetivos para cada
processo, descritos em documento proprio para posteriormente serem monitorizados,
controlados e avaliados. Os objetivos tém como funcdo avaliar a eficicia dos processos
através da sua quantificagdo, para tal precisam de ter associado indicadores e metas. No
documento elaborado os objetivos foram definidos por:

1) Politica, ao qual se associara 0s objetivos de processo que dao resposta a um dos

pontos da politica da qualidade;
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2) Processo, a quem recai a responsabilidade de cumprir com o objetivo e fazer a sua

respetiva monitorizacao;

3) Designacao do objetivo;

4) Indicador, forma de mensurar o objetivo, com a respetiva unidade;

5) Meta, ao qual respeitem a metodologia SMART;

6) Prazo de avaliacdo, até que data se avalia o objetivo;

7) Frequéncia de avaliacéo;

8) Matriz de monitorizagdo, com 0s objetivos e 0os meses ao qual precisam de ser

monitorizados e registados conforme o indicador.

Na tabela seguinte apresenta-se dois exemplos de objetivos da XRW:

Tabela 3.4 — Exemplos de objetivos XRW para processo P10

o ©
@ 2 T, .CE) S 'S
o A T = g < o c
= b5 c.Q g 3 g «@D
= g o QO R - =)
g e ‘% O S = a 3
o L O o fu
Qo - L
Aumentar 0s
“Consoli .
niveis de
dar e L K1 dezemb
o satisfagéo de
otimizar | P10 o N@ de pontos obtidos no inquério_ | > 90% ro de Anual
excelénciados | = — —
0 SG, N2 maximo de pontos maximos 2016
clientes
baseado x 100
(OBJ1)
nos ———
o Minimizar a
principio )
ocorréncia de dezemb .
sda I1SO B B ) Trime
P10 | reclamacgfes N° de reclamagdes de clientes <10 ro de
9001 ... ) stral
. de clientes 2016
(OBJ2)

O exemplo da tabela apresentada refere que para o cumprimento da politica

definida, o processo P10 tem como objetivo o0 aumento dos niveis de satisfacdo de exceléncia

dos clientes, mensurada pelo indicador referido, com meta superior a 90%, a ser avaliado
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anualmente até dezembro de 2016. Ainda, este processo, objetiva a minimizacdo de

ocorréncias de reclamacdes de clientes, mensurada pelo nimero de reclamacgfes, com meta

inferior a 10 por cada trimestre, até dezembro de 2016.

IVV.7 — Definir plano de agdes;

O plano de agdes vem na sequéncia da definicdo dos objetivos, para o alcance

destes. E uma ferramenta dindmica que também da resposta ao requisito 10.3, melhoria

continua, “A organiza¢do deve melhorar de forma continua a pertinéncia, a adequagdo e a

eficacia do sistema de gestdo da qualidade” (NP EN ISO 9001:2015; pag. 30). De forma a

identificar, controlar e avaliar as oportunidades de melhoria a XRW realizou o layout da

matriz na seguinte tabela, com exemplos de a¢cdes de melhoria:

Tabela 3.5 - Exemplo de agdes de melhoria XRW

Siglas PDCA: P - Plan, D - Do, C - Check, A — Act
«<
p— (5] p—
S s g > =) 2 o = > =)
= 0 2 = @2 D S v R S % w® S s
A <% | 2| 85| 2 %% 28 | SE| g
8 L W 7 z 5 [ % =) o x < »n S [ ) R -
P> Qe ] o o E =Y} = O o N i @) S N = (=9 =t
=) N o o 2 o 0 9 @ < = = = = o ==
- S g s S 4 = o 5] 3 a 3 ® O « _g
A | KE <= o & Z & A S| A (=Y r - A
Versatilida
Melhorar Formar de na
0s prazos . secdo de
Internamen
de entrega Dep. montagem, | Dep. .
tendo te os OBIJ1 de Ano embalage de Janeiro
P14 | . colaborado Interno de A de
impacto res para OBJ2 Opera 2016 me Opera 2017
diretament outrr;s ¢oes expedicdo | ¢Oes
ena fungdes. ¢ se¢ao de~
produgio. maquinacd
o de tubo.
Melhorar a Melhoria
qualidade | Adquirir da pintura
dos granalhado Externo Dep. Agost e Dep. Marco
Pl4 acabament | ra, e OBIJ1 o de o de A consequent | de de
os (adesdo | preparar OBJ2 Interno Opera 2016 emente Opera 2017
da pintura) | instalagdes ¢oes menos ¢oes
dos reclamagde
produtos. s

Os exemplos representados na tabela surgem para o cumprimento dos objetivos,

OBJ1 e OBJ2, da tabela 3.4. Assim, para o alcance destes, foi necessario formar os
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colaboradores para outras func¢des, com atuagdo no processo P14, e adquirir uma

granalhadora e preparar as instalagdes, P14.

IV.8 — Definir riscos e oportunidades (por processo entre outros);

Este passo foi feito em seis etapas:

1. Fonte do Risco, 0 que origina o risco, seja parte interessada, ameaca, oportunidade,
fraqueza, forca, objetivo, processo, entre outros;

2. ldentificacdo e caracterizacdo do risco, onde é caracterizada a fonte do risco, por
extenso, e descricdo do evento inerente a fonte identificada;

3. Analise do risco, com a identificacdo das consequéncias para a empresa decorrente
da fonte e 0 seu evento;

4. Avaliacdo do nivel de risco, através da sua probabilidade (frequéncia de ocorréncia),
e gravidade (efeito das consequéncias para a empresa), no caso de riscos negativos,
e potencialidade (beneficios para a empresa), para riscos positivos, sendo que a

avaliacdo é mensuravel e realizada atraves das seguintes tabelas (3.6 e 3.7):

Tabela 3.6 - Avaliacao quantitativa do risco negativo

Gravidade
Risco negativo 1 3 0 12
Muito
Baixa Média Elevada
elevada

4 Alta 4 12 24 -

Probabilidade 2 Média 6 12 24

1 Baixa 6 12

A tabela sugere que se o risco for representado numericamente pela cor verde
(aceitavel), ¢ necessario monitorizar o risco, sem desenvolvimento de plano de acdo. A cor

amarela sugere que o risco ¢ moderado, ao qual a organizacdo pode ou nao desenvolver
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plano de agdo. A cor laranja e vermelha sugere que o risco ¢ elevado e intoleravel,
respetivamente. Para este tipo de riscos € obrigatorio desenvolver plano de agdo para
mitigacdo ou eliminacdo, com avaliacdo de resultados e andlise de impacto, € o seu

tratamento, no caso de ocorréncia.

Tabela 3.7 — Avaliagao quantitativa de risco positivo

Potencialidade
Risco positivo 1 3 0 12
Muito
Baixa Meédia Elevada
elevada
4 Alta 4 12 24 -
Probabilidade 2 Média 6 12 24
1 Baixa 6 12

A tabela indica que se o risco positivo obter a classificagdao, dentro da cor
vermelha, a oportunidade ¢ abandonada, sem ganhos relevantes. A cor laranja indica que
pode ou nao ser desenvolvido um plano de a¢do para captura da oportunidade. A cor amarela
e verde indica a pertinéncia dos ganhos significativos com o desenvolvimento de agdes para
captura.

As proximas etapas sdo desenvolvidas para os riscos que, ao nivel quantitativo,
0 exigem.

5. Mitigacéo ou eliminacgao dos riscos negativos / Capturar riscos positivos, com a
definicdo do plano de a¢des a serem desenvolvidos para o efeito, periocidade de acao,
0S recursos necessarios, 0 processo responsavel por aplicacdo das acgdes, 0s
resultados inerentes a estas e a validacao da sua eficacia;

6. Tratamento dos riscos, com as acOes a desenvolver no caso de ocorréncia dos
riscos, recursos necessarios, processo responsavel e a validacao da eficacia da acdo.

Na tabela a seguir descreve-se o exemplo de dois riscos (um negativo e outro
positivo) da XRW.
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Tabela 3.8 — Exemplos de riscos (negativo e positivo) da XRW

Risco negativo

Risco positivo

Fonte

Ameaca

Oportunidade

Identificacdo e

Caracterizagao

Identificacio - Novos concorrentes no

mercado espanhol e russo.

Identificaco - Entrada de novas marcas
de comercializagdo no mercado SSV's
(Honda e KTM);

Descricao de evento - Mais oferta e

maior competigéo de precos.

Descricéo do evento — Aumento da

oferta de produtos aos clientes atuais e

potenciais.
Anadlise Diminuigio de encomendas. Aumento dos resultados econémicos.
Probabilidade - 1 Probabilidade - 1
Avaliacéo Gravidade - 6 Potencialidade - 6
Avaliacéo final — 6 (Risco moderado) Avaliagdo final — 6 (Agir, se possivel)
y Plano — Averiguar constantemente o
Plano - Promocéo da marca XRW por
. S mercado e o langamento de novas
varios canais digitais (site, facebook),
o ) marcas.
merchandising e branding. o )
Periocidade - indefinid Periocidade - Trimestral
" x eriocidade - indefinida
Mitigacao ou Recursos - Internos e externos
.. - Recursos - Internos e externos
eliminagéo / (mercado).
(fornecedores). R bilidade - P10
N esponsabilidade -
Captura Responsabilidade - P10 3 L )
o Resultados — Néo aplicavel até ao
Resultados - Visibilidade da marca.
) o momento.
Validagdo de acordo com periocidade L o
o Validacéo de acordo com periocidade
— Agdo eficaz. 3 o .
— Nao aplicavel até ao momento.
. o Acéo — Desenvolver ac@es para captura
Acéo - Comunicacdo a geréncia para .
i 3 o do veiculo da nova marca.
averiguacdo de novas decisdes. ] ]
) o Recursos — internos e externos (veiculos
Tratamento Recursos - indefinido

Responsabilidade — P10

Validacao — Ndo aplicavel

de outrem)
Responsabilidade — P10

Validacao — Né&o aplicavel

A metodologia apresentada para identificacdo, analise e avaliacdo, é

desenvolvida com ferramentas de brainstorming, com os elementos administrativos da
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XRW, e matrizes de probabilidade ou incidéncia. Neste ultimo com combinacdo de dados
qualitativos e semi quantitativos de consequéncias (gravidade e potencialidade) e
probabilidades, que levam a producdo de um nivel de risco. Conforme este nivel s&o ou ndo
desenvolvidas acOes para a sua mitigacdo ou eliminacéo, e ainda de tratamento, no caso da

sua ocorréncia.

IV.9 — Determinar o conhecimento organizacional a manter (QRN);

O conhecimento organizacional ¢ conhecimento especifico da empresa que
resulta da experiéncia coletiva ou individual das pessoas. Assim, de forma a prevenir a perda
do mesmo, este ponto deve determinar como gerir o conhecimento organizacional necessario
para atender as suas necessidades atuais e futuras. Os pontos que a XRW determinou para a
sua gestao foram:

v' Descri¢io do conhecimento, que se pretende reter;

v' Os meios de retencio de conhecimento, que define como capturar esse
conhecimento ¢ como difundi-lo;

v' Responsabilidade de atualizacio e disponibilizac¢io, da drea da empresa, setor ou
unidade que deve gerir o conhecimento em questao.

A XRW identificou como conhecimento organizacional questdes relacionadas
aos requisitos de clientes, especificagdes de produtos, manuseamento de equipamentos e

procedimentos de processos e as suas atividades inerentes.

1VV.10 — Estabelecer necessidades de comunicacao;

A organizacdo deve determinar quais as comunicacdes necessarias, internas e
externas, e relevantes para 0 SGQ. O estabelecimento das necessidades de comunicacgéo séo
a resposta as perguntas mencionadas na norma, requisito 7.4, que sao:

a) Sobre o que comunicar, que a XRW definiu novos produtos ou servigos, estratégia
da empresa, as mudangas sistematicas dos processos, resultados dos objetivos entre
outros;

b) Quando comunicar, que ¢é a definicdo de periodicidade de comunicagdo de cada

conteudo do ponto a);
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c) A quem comunicar, definir exatamente quem precisard dela, que vai de encontro
com as partes interessadas definidas pela XRW;

d) Como comunicar, relacionado com a forma de entrega do conteudo;

e) Quem comunica, que define qual a &rea da empresa, setor ou unidade que tem a
responsabilidade de comunicar;

Como exemplo de aplicagdo pratica, destas cinco questdes, relativamente a
necessidade de comunicar os resultados da atividade do SGQ XRW, foi definida que a sua
comunicacdo seria anual ou sempre que solicitado. A comunicacdo seria efetuada aos
colaboradores internos e aos clientes, em reunides com os mesmos, comunicado atraves da

gestéo de topo.

3.3.5. FaseV - Delinear SGQ, documentar e implementar;

A presente fase, tal como a IV, requereu um planeamento detalhado e
aprofundado de a¢des, usando a mesma matriz de gestdo ja referida (agdo, requisito,
responsabilidade, prazo e saida de acdo). As agdes foram desenvolvidas em consonancia
com o mapeamento de processos anteriormente apresentados, como se pode verificar na

tabela seguinte:

Tabela 3.9 — Planeamento das a¢des da fase V

. ) Resposta ao i
Acdes a realizar o Resp. Prazos | Saidas
requisito

411421431441
51/52/53/6.1/

V.1 - Elaborar procedimento P01 —

) ) 6.2/63/71/73/ | RPePOl P., Ins., elmp
Sistema de Gestdo de Negdcio; Fevereiro
7.4/81/9.1/93/
de 2016
10.3-ANEXO B
V.2 - Elaborar procedimento P10 - | 8.1/8.2/85.5/
RP e P10 P., Ins., e Imp.

Promocdao e Comercializa¢do; 9.1.2- ANEXO B
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Relatério de
V.3 - Avaliacdo de Clientes; 9.12 avaliacdo de
Clientes
V.4 - Elaborar o procedimento P11 | 8.1/8.3/8.5.1/
. . P., Ins., e Imp.
— Design e Desenvolvimento; 8.5.6 — ANEXO B
V.5 - Elaborar dossier de RPe P11 Dossier de
) Marco de )
desenvolvimento de produto 8.3/8.5.6 2016 Desenvolvimento
(impresso); de Produto
V.6 - Elaborar procedimento P12 - | 8.1/85.1/85.4/
. RP e P12 P., Ins., e Imp.
Planeamento e Expedicéo; 8.6/8.7
V.7 - Elaborar o procedimento P13 | 8.1/8.4/85.3/
P., Ins., e Imp.
— Compras; 9.1.3f) - ANEXO B )
Abril de
V.8 - Realizar a lista de RP e P13 )
. 2016 Avaliagdo de
fornecedores qualificados e 9.1.31)
. . fornecedores
proceder a sua avaliagéo;
. 8.1/85.1/852/ .
V.9 - Elaborar o procedimento P14 Maio de
. 854/86/8.7 - RP e P14 P., Ins., e Imp.
— Fabricagéo; 2016
ANEXO B
V.10 - Elaborar procedimento P20 | 8.5.1/7.5—- ANEXO
RP e P20 P., Ins., e Imp.
— Gestdo de Informac&o; B
V.11 - Elaborar o procedimento 712/72/81-
P., Ins., e Imp.
P21 — Recursos Humanos; ANEXO B Junho de
V.12 - Identificar necessidades de 2016
RP e P21
desenvolvimento de novas
) 7.2 Plano de formagéo
competéncias e elaborar plano de
formac&o;
V.13 - Elaborar o procedimento
i _ 7.15/7.13/81~
P22 — Gestdo de Equipamentos e P., Ins., e Imp.
ANEXO B
Infraestruturas;
Plano de
V.14 - Elaborar planos de Julho de
) 7.13 RP e P22 manutenc¢éo
manutencdo preventiva; 2016 )
preventiva
RMM’s
V.15 - Gestéo dos recursos de
) o 7.15 identificados e
medic8o e monitorizacao; )
calibrados.
V.16 - Elaborar o procedimento 8.1/8.7/9.2/10- Agosto
] RP e P30 P., Ins., e Imp.
P30 — Gestéo de Melhoria; ANEXO B de 2016
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V.17 - Elaborar registos de Matriz de
o 8.7.2/10.2 o
ocorréncias; ocorréncias

V.18 - Elaborar plano de auditorias . L
. 9.2.2 Geréncia Plano de auditorias
(internas e externas);

L o Consciencializagéo
V.19 - Comunicacéo do SGQ a Geréncia ] L
522173 da importéncia do
todos os colaboradores; e RP

SGQ

As agdes descritas neste planeamento s2o atividades que vao ao de encontro dos
requisitos normativos, que exigiram o desenvolvimento das mesmas, uma vez que, foi a
primeira vez que a XRW tomou contacto. Assim, € justificada a sua abordagem exaustiva
na presente dissertacdo. As atividades que ndo necessitaram de metodologias, foram
consideradas para a implementagdo da NP EN ISO 9001:2015 na XRW, conforme ¢
evidenciado no ANEXO B, através das atividades descritas nos procedimentos, de cada
processo.

A realizagdo das atividades foram efetuadas com o representante do projeto, em
conjunto com o responsavel do processo a que se destina. Desta forma, ao delinear o SGQ,
por meio de reunides para o efeito e técnicas de brainstorming, ocorreu seguidamente, a sua
documentacao e implementagcdo da mesma. A XRW ndo considerou necessaria a formacao,
da execu¢do, das novas atividades aos responsaveis dos processos. Esta dispensabilidade
advém do fato da XRW ser uma PME de 18 colaboradores, em que 6 eram os responsaveis
dos processos inerentes a organizacao, € a comunicagdo das decisdes relativas a delineacao
do SGQ ter ocorrido simultaneamente. Aos 12 colaboradores pertencentes ao setor da
fabricagdo, a formacgdo sobre as novas praticas operativas foi realizada apds a sua delineagao
e documentacdo, pelo representante do projeto, para posteriormente ocorrer a efetiva
implementagao.

Novamente, a documentagdo resultante das agdes teve de conter dados que o
identifique, de forma a que o requisito 7.5 seja cumprido.

A agdo V.1 que se segue, designada por elaborar procedimento PO1 — Sistema

7.

de Gestao de Negocio, ndo ¢ a descrigdao das atividades do processo em questdo. E uma
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exemplificagdo de realizacao de qualquer procedimento de um processo pertencente a XRW.

Assim, o desenvolvimento da agdo responde as acdes V.1, V.2, V4, V.6, V.7, V.9, V.10,
V.13 e V.16.

V.1 - Elaborar procedimento P01 — Sistema de Gestao de Negdcio;

A elaboracdo de procedimentos é uma descricdo de atividades que estdo

envolvidas no decorrer do processo, ou seja, € um guia padronizado. Inerentes a elaboracéo

dos procedimentos dos processos esta a realizacdo de instrucGes de trabalho, que séo

usualmente usadas para a descri¢do de atividades especificas, e operacionais. Ainda inerente

a esta acdo ha a realizagdo de impressos, que sdo documentos com preenchimento de dados

e informacdes. A realizacdo dos procedimentos segue a estrutura apresentada no ANEXO C

exemplificada pelo P01 — Sistema de Gestdo de Negocios, incluindo os seguintes pontos:

1.

Objetivo, que deve descrever de forma clara a finalidade do guido descrito no
documento em quest&o;

Ambito, definicdo de onde é aplicado este procedimento ou a quem se destina;
Macro cartografia do processo, com esquema dos elementos de entrada para o
processo, as principais atividades, e os elementos de saida;

Fluxograma, que consiste numa representacdo grafica das principais atividades (a
sua sequéncia, responsaveis, entradas e saidas), com a compreensao e visualiza¢do
global do processo;

Descricdo das atividades, ponto em que é detalhada cada uma das atividades
definidas no fluxograma;

Siglas, com a descri¢do das mesmas;

Anexos, com a exposi¢do dos documentos (instrucdes e impressos intrinsecos ao
procedimento e mencionados durante o documento em questéo);

Lista de edigdes, com a descri¢cdo das atividades sujeitas a alteragcdes aquando nova
edicdo, com referéncia a data de alterag&o.

Para a elaboragdo de instrugdes de trabalho de caracter operacional, com

exemplo no ANEXO D, a XRW definiu:

1.

Objetivo, que tal como no procedimento também descreve a finalidade do

documento em quest&o;
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2. Descricdo do modo operatério, que descreve de forma clara, objetiva e com
linguagem simples, 0s passos a serem executados numa operacdo técnica. As
instrucdes sdo descritas com o auxilio dos operacionais e sdo avaliadas e testadas até
comprovar a sua eficacia. O uso de notas técnicas, lista de verificagdes, check list,
fotografias e os manuais de equipamentos sdo auxiliares usados para a realizacéo de
instrucdes de trabalho de caracter operacional,

3. Controlo de qualidade, que especifica como controlar dimensionalmente, as
tolerancias a que o produto esta sujeito, e os recursos de medigdo e monitorizacao a
serem usados. Define as ndo conformidades, as suas causas e a resolucdo. De referir
que a XRW definiu as tolerancias por tipo de operagdo, sendo que, quando
necessario, consoante a complexidade do produto, as tolerancias sdo definidas nas
especificacbes técnicas de produto;

4. Manutencao de 1° Nivel, sendo identificadas manuten¢Ges com periocidade que
requerem mais de uma vez por semana, e que define o tipo de manutencdo, a
frequéncia, a atividade especifica, e 0s recursos necessarios para o efeito;

5. Normas de Seguranca e Riscos de acidentes de trabalho, com aluséo dos cuidados
a ter em conta aquando a realizacdo da operagédo e aos riscos inerentes, e a utilizacao
de EPI’s (Equipamentos de Protecdo Individual).

Para a elaboracdo de impressos ndo ha padrao definido, sendo que € importante

a identificacdo do documento com logétipo da empresa, nome do impresso e cédigo.

V.3 — Avaliacao de Clientes;

Esta acdo na primeira fase teve como énfase a elaboracdo de um inquérito com
nove questdes relacionadas com os seguintes contetdos: qualidade dos produtos, prazos de
entrega, preco versus qualidade, transparéncia de informacgdo dada, rapidez de resposta,
navegacao no website. Foi também proposto um campo de sugestfes de melhoria.

A avaliacdo foi feita numa escala de 1 a 4, sendo 1 o desempenho mais

desfavoravel e 4 com desempenho mais favoravel.
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Numa segunda fase, apos a recolha dos inquéritos, foi realizado um relatério
com os resultados obtidos, de acordo com um conjunto de critérios, como a média de pontos

obtidos por clientes, a média de pontos obtidos por questdo, e o indice global da avaliacao.

V.5 — Elaborar dossier de desenvolvimento de produto (impresso);

A XRW definiu o layout do dossier de desenvolvimento de produto com pontos

como:
v" Folha de Rosto, com campos a serem preenchidos decorrentes dos produtos que a
XRW desenvolve. Devido a existéncia de inimeros dados da folha de rosto, esta, é

apresentada na seguinte figura:

Dossier de Desenvolvimento de Produto Caodigo:
RACING PARTS

Nome: Data:

Marca/Modelo:

Produto ou gama de produtos:

Cliente: (ex: desenvolvimento interno ou cliente) | Informacao de contacto:

Equipa responsavel:

(ex: setor técnico — realizacdo de desenho / produto e setor fabricagdo — produgdo de protdtipos)

Normas, Documentos regulamentares e diretivas:

Documentos, especificacoes e requisitos de Clientes: Prazo de conclusio:

Figura 3.6 — Folha de rosto do impresso de desenvolvimento de produto XRW

v" Descrigiio funcional do produto a fornecer, com fungdes e caracteristicas de
desempenho a garantir, resultados de funcionamento do produto, requisitos de
construcdo, recomendagdes € modos operatorios a considerar;

v" Planeamento do desenvolvimento, plancamento cronologico das atividades,
subactividades ou tarefas, inerentes ao desenvolvimento do produto;

v' Esboco do produto e dimensionamento;
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v" Dados relevantes para prototipagem digital,

<

Dados relevantes para prototipagem fisica;

v' Lista de subsidiarias e materiais externos a aprovisionar, com designacio,
quantidade e data requerida;

v" Registo de decisdes e alteracdes no Setor Fabricacido, com data, decisdo ou
alteracdo e o responsavel,

v" Registo de decisoes e alteracoes na se¢io de Montagem e Embalagem, com data,

decisdo ou alteragdo e responsavel;

v" Geragio de cédigos dos componentes do produto.

V1.8 — Realizar a lista de fornecedores qualificados e proceder a sua

avaliacéo;

A avaliagao foi feita para fornecedores com incidéncia direta na qualidade dos
produtos fornecidos a clientes e com fornecimentos continuos. A avaliagdao de fornecedores
foi realizada por dois critérios, que se apresentam de seguida:

e Critério 1: Qualidade dos Fornecimentos de Fornecedores — Y, que ¢ avaliada
por:
v' O numero de reclamagoes de fornecedores, que posteriormente sdo
separadas por ocorréncias menores (N° Om), e ocorréncias criticas (N°
Oc);
v' Numero de fornecimentos anual (X);
v' Coeficiente K, que representa a frequéncia de fornecimento por encomenda
sendo que o coeficiente ¢é:
o K=1, seX<50
o K=0.75,se50 <X <100
o K=0.55seX>100
v Coeficiente Y, pontuagdo final do critério calculado por:

o Y =[70+ (N°Om X 2+ N20c x 10)] X K
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e Critério 2: Qualidade das Relacdes - Qr
v' Pontuada de 0 a 30;

A avaliagao final (AF) ¢ o resultado do somatorio do critério Y e do critério Qr,
AF =Y + Qr, obtendo-se a seguinte classificagdo:
v Se AF < 65, a classificagdo ¢ de “Interdigdo de Compra a este Fornecedor”;
v Se 65 < AF > 85, a classifica¢ido é de “Fornecedor Suficiente”;

v' Se AF > 85, a classificacio ¢ de “Fornecedor Preferencial”;

V1.12 - Identificar necessidades de desenvolvimento de novas competéncias

e elaborar plano de formacéo;

O desenvolvimento de novas competéncias ¢ o plano de formagdo foram
realizados na mesma matriz com as seguintes ordens de trabalho:

I.  Determinar as necessidades de novas competéncias e as suas razoes, através da
reunido de todos os responsaveis dos processos, brainstorming, para identificagao de
elementos de mudanga na empresa;

II.  Identificacido dos colaboradores e suas fungoes, a que se destina a formacao;
III. A designacio da ag¢do, do curso e ou formagao;
IV.  Os resultados esperados, os objetivos que se pretende atingir resultante da
formacao;
V.  Duragdo, a carga horaria que se preve para a concretizagdo do curso e ou formagao;
VI.  Formadores ou entidades formadoras, responsaveis para conceber a formagao;
VII.  Periodo recomendado de realizaciao, quando se prevé realizar;

VIII. Periodo de tempo de adaptacio, tempo aguardado para que os colaboradores
absorvam as informagdes resultantes da formacdo e se suponha que estejam mais
aptos;

IX. Eficacia de Resultados, campo preenchido apos o periodo de tempo de adaptacao.

Critério de decisdo para a realizacao de mais horas de formacgao.
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V.14 — Elaborar planos de manutencdo preventiva;

Os planos de manutencdo foram elaborados para as operagdes com frequéncia
acima ou igual a uma semana. O desenvolvimento do plano de manuten¢ao preventiva foi
suportado nos manuais dos equipamentos € na experiéncia dos operadores. De seguida foram
avaliados e aprovados pelo responsavel do P22 — Equipamentos e Infraestruturas. Existem
dois niveis de manutengdo, P1 e P2, sendo que P1 ¢ realizada pelos operadores do
equipamento ¢ P2 realizada por técnicos especializados. Foi definida a frequéncia de
realizacdo da atividade definidas por: S (semanal), Q (quinzenal), M (mensal), T (trimestral),
Sm (semestral), A (anual), ou ainda definido em horas de trabalho para os casos em que ¢
possivel fazer a contabilizagdo de horas de funcionamento. Foram definidos os recursos a
serem utilizados para a atividade, e a disponibilizagdo dos meses ao longo da atividade para
registo de assinatura, como confirmacdo de realizagdo. De notar que foi atribuida a

responsabilidade da gestdo do plano de manutencao ao colaborador que opera a maquina.

V.15 — Gestéo dos recursos de medicédo e monitorizacdo (RMM),

A primeira fase passou por definir um método de codificagao dos diferentes tipos
de recursos de medi¢ao e monitorizagdo. De seguida identifica-los e fazer a verificacdo da
sua conformidade, conforme instrucdes definidas para o efeito, que poderd ser interna,
realizada por um responsavel da organizagdo, ou externa, por entidades acreditadas. Foi
registado os dados dos recursos e do resultado da sua conformidade. A gestdo de RMM's ¢
gerida pelo seu codigo, data de rececdo, fornecedor e marca, localizagao ou o detentor,
periocidade de calibragdo ou verificacdo, os estados das calibragdes ou verificagdes

efetuadas, e a sua saida de servico.
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V.17 — Elaborar registos de ocorréncias;

O registo de ocorréncias permite a recolha de dados para posterior analise de
todas as reclamacdes e/ ou ocorréncias provenientes de clientes, fornecedores e de situacdes
internas. A primeira etapa para o registo inicial com a descri¢ao objetiva do ocorrido e agdes
de correcao, se possivel. Apos a etapa 1 e da sua andlise pode ser necessario prosseguir para
a etapa 2 com a identificacao e validac¢ao de causas potenciais relacionadas com a ocorréncia.
Seguidamente as etapas 3 ¢ 4 com o estabelecimento de agdes corretivas e validagao da
mesma, ¢ por ultimo a etapa 5 com a padronizacdo, caso seja aplicavel. No ANEXO E
encontra-se dois registos de ocorréncias da XRW para efeito de exemplificagdo pratica e
concreta das etapas, que significam:

Etapa 1

e Codificacao do tipo de ocorréncia (T XX/YY), sendo que:

o T (Tipo): C (Cliente), I (Interna), F (Fornecedor), O (Outra), A
(Auditoria);

o XX — digitos numerados sequencialmente dentro do Tipo;

o YY —ultimos dois digitos do ano a decorrer;

e Responsavel de Identificacio;

e Caracterizaciao da ocorréncia, com o auxilio da ferramenta SW1H, com resposta
as perguntas o qué, porque, onde, quando, quem e como.

e Acoes imediatas de correciio, com o estabelecimento de agdes por forma a resolver
a ocorréncia no momento, com a¢ao no seu efeito e nao da causa;

e C(lasse de Criticidade, com sim ou ndo, de acordo com a frequéncia, impacto de
insatisfagdo junto do cliente, impacto ao nivel econémico, impacto ao nivel da
organiza¢ao, incumprimento dos requisitos normativos e auditorias. No caso em que
¢ considerada critica, com a sinalizag@o sim, a ocorréncia prossegue para a etapa 2 e
por ai em diante. Caso seja considerada como ndo, ndo prossegue para a etapa
seguinte, fundamentando a ocorréncia;

Etapa 2
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e Analisar as causas da ocorréncia, identificar as causas relacionadas com a
ocorréncia, através da ferramenta causa-efeito / diagrama de Ishikawa,
Etapa 3
e Planeamento de acdes corretivas e resultados, estabelecimento do plano de agdes
com a definicdo de recursos necessarios, responsabilidade pela execucao, prazos de
realizagdo e os resultados que se espera obter apds a conclusao das agdes corretivas;
Etapa 4
e Monitorizacdo da Implementacio das acdes corretivas e a sua validacdo de
encerramento, se aplicavel, com o registo dos resultados das a¢cdes empreendidas e
das li¢des aprendidas, e validacdo de encerramento;
Etapa 5
e Validar em termos de eficicia e padronizar se aplicavel, com a generalizagdo das

solucdes encontradas se adequado a outras situacoes.

V.18 — Elaborar programa de auditorias (internas e externas);

Foi realizado o programa anual de auditoria tendo em consideragéo o registo de
ocorréncias, necessidades de avaliacdo dos processos e produtos, alteracdes significativas ao
SGQ, produto e reclamacdes de clientes reincidentes sobre um determinado assunto. Este
programa abrange auditorias internas aos processos, funcdes do SG e ao produto, e as
auditorias externas realizadas por entidades Certificadoras do SGQ ISO 9001. A XRW
definiu no seu plano anual que a auditoria interna ocorreria, a todos 0s processos, a novembro

de 2016, e a auditoria externa, também a todos 0s processos, a dezembro de 2016.

V.19 — Comunicagdo do SGQ a todos os colaboradores;

A presente acdo pretende uma comunicagdo do SGQ a todos os colaboradores

da organizacao, que no caso da XRW séo 18, assim como uma consciencializagdo do mesmo.
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Esta comunicacdo foi feita pela gestdo de topo e pelo representante do projeto, através de

formagéo em sala. Os pontos fulcrais que foram difundidos na formacao passaram por:

os beneficios da delineacao e implementacdo do novo SGQ, a nivel externo e interno;
comunicacdo da estratégia e politica de qualidade;

apresentacdo da matriz de processos, a sua abordagem quanto as interagdes de cada
processo e responsabilidades inerentes;

comunicacdo dos objetivos que a XRW pretende atingir e o plano de a¢bes que da
resposta;

comunicacdo do plano anual de auditorias interna e externa;

convite a todos os colaboradores a apresentar propostas de melhoria e sua discussao.

Apds a delineacdo, documentacdo e implementacdo das acdes referidas

anteriormente, a XRW, nos meses de setembro e outubro, teve um periodo para

regularizacdo das novas atividades, de forma a que os dados de realizagdo destas surgissem

em impressos para o efeito, passiveis de serem avaliadas.

3.3.6. Fase VI—Rever e Avaliar

Esta fase inclui auditorias internas, revisdes e autoavaliacdes do SGQ a fim de

identificar oportunidades de melhoria.

V1.1 - Avaliar o desempenho do SGQ - Revisédo da Diregéo;

Na avaliagdo, do desempenho do SGQ pela revisdo da direcdo, participaram

todos os responsaveis dos processos e/ ou setores da organizagdo da XRW com as seguintes

ordens de trabalho:

- Quadro de Referéncia de Negocio (QRN), | - Evolugdo das exigéncias e expectativas

a sua avaliacdo, adequacdo e validagdo; de Clientes;

- Evolug¢dao dos requisitos legislativos e | - Avaliacdo da satisfacdo de clientes;

normativos e sua aplicacdo na organizagao; | - Avaliacdo de fornecedores homologados;

- Politica e Objetivos, avaliagdo, adequagdo | - Analise de ocorréncias e das agdes

e validacao; empreendidas;
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- Avaliagdo de acdes de melhoria |- Analise dos resultados de auditorias;
implementadas e planeamento de novas | - Avaliacdo da eficacia do SGQ;

acoes; - Analise de oportunidades de melhoria das
- Andlise de riscos e oportunidades de | auditorias, fornecedores, colaboradores,
negdcio, processos e objetivos; clientes e outros.

- Anélise de possiveis alteracdes do SGQ;

A analise dos pontos apresentados vao ao encontro do requisito 9.3, revisdo pela
gestdo, que teve como finalidade a captacdo de oportunidades de melhoria, altera¢des ao

SGQ, se necessario e a reflexao de aquisi¢ao de novos recursos.

V1.2 — Realizar auditoria interna e tratar ndo conformidades;

A realizagcdo de auditorias internas segue o plano anual de auditorias, dando
resposta ao requisito 9.2. Os resultados sdo compilados no relatério de auditoria,
posteriormente divulgado pela organizagdo, para tratamento das ndao conformidades
conforme o ponto V.17 da presente dissertacdo. Ja as possiveis sugestdoes de melhoria sao
registadas conforme o ponto IV.7.

O resultado da auditoria interna XRW retratou caracteristicas de um SGQ em
fase inicial e pouco amadurecido, com nao conformidades ao nivel de informacdo para
fornecedores externos (8.4.3), controlo das saidas ndo conformes (8.7.1), planeamento de
design e desenvolvimento (8.3.2) e planeamento das alteragdes (6.3). Como sugestdes de
melhoria foi registado o reforco da comunicagdo da politica, objetivos, expetativas e
requisitos de clientes, bem como a comunicacdo das responsabilidades atribuidas a cada
func¢do. Ainda, a consolidagao da defini¢do dos objetivos de qualidade, de analise de riscos,
desenvolvimento de uma postura mais ativa na abordagem da relagdo com os clientes e de
conhecimento de novas oportunidades de mercado. Um dos fatores das fragilidades deveu-
se a falta de envolvimento da gestao de topo, que se encontrava muito centrada nas atividades

ao nivel de fabricagdao. Contudo, o relatorio de auditoria interna evidenciou como pontos
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fortes do SGQ, a melhoria continua ao nivel de processos de fabrico (atualizacao
tecnologica), a melhoria da informacdo técnica dos produtos e das atividades de fabrico
(sistematizacdo), a limpeza e organizagdo das instalacdes. Estas carateristicas, fortes do
SGQ, foram devidas a capacidade financeira da organizagdo, assim como a disponibiliza¢ao

de recursos por parte da gestao de topo.

3.3.7. Fase VIl - Certificar

A certificagdo resulta da realiza¢ao de uma auditoria externa, realizada por uma
entidade certificadora, no caso, a XRW optou pela DEKRA. A auditoria de certificacio ¢
constituida por duas fases, tal como referido no ponto 3.2 desta dissertacdo. Na primeira
fase, ao nivel documental, e ¢ emitido um relatério com observacgdes a serem averiguadas
para o prosseguimento da segunda fase da auditoria. No caso da XRW as observagdes
registadas passaram pela confirmacdo do ambito e a verificagdo das normas e legislagdo
aplicavel. Estas observagdes tiveram a necessidades de ser averiguadas, pela XRW, antes da
segunda fase da auditoria. Na segunda fase, com a confirmacdo da execucdo das novas
atividades, ¢ elaborado o respetivo relatério, que tal como na auditoria interna, contém as
nao conformidades identificadas pelo auditor e sugestdes de melhoria, averiguadas no plano
de a¢des (IV.7)

O resultado de auditoria externa XRW resultou em ndo conformidades
relacionadas com o requisito 5.3 (fungdes, responsabilidades e autoridades organizacionais),
uma vez que a gestdo de topo ndo evidenciou a atribuicdo total das responsabilidades e
autoridades requeridas. Uma ndo conformidade relacionada com o requisito 10.2 (ndo
conformidade e acdo corretiva), pela falta de comunicagdo evidenciada entre processos, das
ndo conformidades existentes e a falta do seu registo, nomeadamente reclamacdes de
clientes. E no requisito 10.3 (melhoria continua), onde ndo se demonstrou a avaliagdo das
sugestoes de melhoria resultantes da auditoria interna. O relatorio foi divulgado pelas partes
interessadas aos responsaveis dos processos, € as ndo conformidades sdo tratadas conforme

o ponto V.17 da dissertagdo.
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4. DISCUSSAO E CONCLUSAO

Neste capitulo sdo abordados os principais resultados e contributos do trabalho

descrito na dissertagdo, assim como a reflexao sobre o cumprimento dos objetivos que esta

se propOs a atingir. Objetivos, esses, que priorizavam o desenvolvimento de uma

metodologia de implementacdo de um SGQ, suportado no referencial ISO 9001:2015, bem

como a identificagdo de ferramentas de qualidade que podem ser usadas durante todo o

projeto de implementacdo. A tabela que se segue compila as fases de implementacao,

interligada com os requisitos da ISO 9001:2015 que sdo atendidos em cada etapa, e ainda a

identificacdio de um conjunto de ferramentas ou praticas que podem suportar a

implementagdo desses requisitos.

Tabela 4.1 — Resumo dos resultados obtidos da dissertagdo

Caso de estudo na empresa XRW

Fases conceptuais | Requisitos
desenvolvidas ISO Ferramentas e praticas
9001:2015
Fase I — Reflexdo do
proposito de adogdo;
Fase Il — Planeamento do )
. ) --e- Gestao de projeto
projeto de implementacao;
Fase III — Formagdo dos
Colaboradores;
Gestdo de projeto, SWOT, diagndstico estratégico (missdo,
4.1/4.2/4.3 | valores e visdo), identificagdo de processos (realizacdo,
) ) /4.4/5.2.1/ | suporte e diregdo), SMART, matriz probabilidade ou
IV - Diagnostico da o ) .
o 6.2.1/6.2.2/ | incidéncia, método requisito 7.4, brainstorming, métodos ou
atividade GQ ) ) )
6.1/7.1.6/ matrizes XRW (matriz parte interessadas — poder versus
10.3 interesse, defini¢do de objetivo, acdes de melhoria, riscos e

oportunidades e conhecimento organizacional).
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Gestao de projeto, SW1H, fluxogramas, check list,

brainstorming, diagrama de causa e efeito, inquéritos,

V - Delinear SGQ, Todos os métodos ou matrizes XRW (para procedimentos, instru¢des
documentar e requisitos — | operacionais, desenvolvimento de produto, avaliagdo de
implementar; ANEXO B fornecedores, desenvolvimento de novas competéncias e

plano de formacao, manutencdo preventiva, gestdo de
RMM'’s e registo de ocorréncias)

VI — Rever e Avaliar; 92/9.3 -—

Fase VII — Certificar; — -

Relativamente a metodologia de implementacdo desenvolvida, para PME’s, a
proposta atingiu os objetivos pretendidos, que inclui varios aspetos abordados por alguns
autores, e considerados importantes para uma implementagdo eficaz. Aspetos como a
reflexdo de adogio do SGQ. E a primeira fase e importante para as PME's, uma vez que 0s
recursos a sua disposi¢cdo (humanos, financeiros e materiais) sao mais escassos do que nas
grandes empresas. Importa assim, refletir sobre qual a melhor estratégia para a
implementagdo de um SGQ, mediante os recursos a sua disposi¢do e decorrente dos
beneficios que verdadeiramente a PME pretende obter. Se a nivel externo (beneficios da
imagem da organizagdo) e interno (aumento de produtividade e qualidade), ou se somente
externo, ou apenas interno. No caso da XRW, esta pretendia as duas vertentes, uma maior
organizacao interna aliada a demonstracao do seu compromisso com a qualidade aos seus
clientes. A opg¢do da adocao da ISO 9001 foi a escolha recaida, uma vez que ¢ um SGQ que
traz beneficios em ambas as vertentes.

A partir da decisdo, de adocdo de um SGQ, € necessario a aplicacao de
ferramentas de gestao de projetos, para a garantia de que as etapas e agdes sao implementadas
e concluidas dentro do prazo estipulado. Para o caso da XRW o prazo estipulado foi de um
ano, 2016, ao qual implementou, com sucesso, o seu SGQ dentro do prazo definido.

O desenvolvimento de uma cultura de qualidade também demonstrou ser uma
etapa importante, para a adocao de um SGQ. A consciencializacdo das mudancas, que vao
ocorrer dentro da organizagdo e a importancia do envolvimento de cada colaborador no

processo, revelam ser fatores cruciais para uma implementacdo eficaz. Assim, no caso da
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XRW a abordagem a esta etapa passou for formagdes sobre ferramentas de qualidade, para
melhoria das praticas de trabalho, e formacdo sobre comunicagdo e comportamento
organizacional.

Quanto as fases IV, V, VI e VII, ligadas profundamente a ISO 9001:2015,
envolveu a descri¢ao de algumas agdes, para a implementacao, baseadas nos seus requisitos.
Esta correspondéncia permite entender quais os requisitos que se adequam as etapas
referidas. Em consonancia com o desenvolvimento das agdes, e os requisitos
correspondentes, foram aplicadas ferramentas de qualidade. Algumas sugeridas na revisao
de literatura, SWOT, SMART, SW1H, fluxogramas, o desenvolvimento da missao, valores
e visdo, para posteriormente desenvolvimento da estratégia, politica e objetivos de
qualidade, entre outras. Com demonstracdo de grande utilidade para o caso concreto da
XRW. Outras ferramentas foram desenvolvidas pela propria organizagdo, ja que a norma
ndo explicita 0 modo de aplicagdo, sendo esta deixada ao critério de cada organizacdo, com
caracter subjetivo. Por isso, os métodos desenvolvidos pela XRW devem ser abordados
como sugestoes, para aplicagdo a outros casos reais, € ndo como métodos mecanicistas.

Importa realgar as dificuldades sentidas na implementacdo, na XRW,
nomeadamente ao nivel de gestdo de topo, que no caso em concreto, era muito vocacionada
para as atividades de fabrico da organizacdo. De forma que a fase IV (diagnéstico da
atividade GQ) foi a mais dificil de realizar. Outra dificuldade sentida, foi a compreensao e
interpretagdo do referencial normativo por parte dos integrantes do projeto. Como sugestao
a futuras implementacdes, a gestdo de topo deve perceber a importancia do seu envolvimento
durante o desenvolvimento do SGQ. E a equipa deve ter formacdo adequada do referencial
com exemplos praticos e de sucesso de outras organizac¢des. Ao nivel de facilidades sentidas,
na XRW, foi a disponibilizacdo de recursos financeiros, materiais € humanos durante toda a
fase V (delinear o SGQ, documentar e implementar). Esta disponibiliza¢do de recursos
revelou ser um dos fatores mais importantes para o sucesso de implementacdo, que foi
evidenciada nas conclusdes de auditoria interna que responde a requisitos normativos 7.1.2,
7.1.3 e 7.1.4 (pessoas, infraestruturas e ambiente para operacionaliza¢do dos processos).

O desenvolvimento da metodologia foi o foco de dissertagdo para que, em
projetos futuros de implementacdo da ISO 9001:2015, seja uma orientagdo para o
alinhamento de todo o projeto. A validagdo da metodologia ocorre na sequéncia da sua

aplicacdo pratica, caso de estudo, na PME XRW, com a obten¢ao da certificacdo, objetivo
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definido pela XRW. No entanto, para pesquisas futuras, esta metodologia precisa de ser
aplicada a mais casos reais, PME’s, para que a sua validagdo tenha um caracter mais fiavel.

A nivel pessoal, a elaboragdo desta dissertagdo foi muito enriquecedora, dado
que para além da consolidacdo do conhecimento da NP EN ISO 9001:2015, permitiu
perceber e sistematizar o processo de implementacdo de um SGQ que podera ser adequado
e ajustado a diversos tipos de industrias, as PME's. Este enriquecimento permite assim, uma

maior autonomia e confianca na implementacao do referencial de suporte ao SGQ.
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ANEXO A

ANEXO A - RELACAO DOS PRINCIPIOS GQ COM OS REQUISITOS I1SO 9001:2015
(APCER, 2015)

Requisitos da 1SO 9001:2015
Principios da qualidade Y IsdAadesdddgdgigd MM OB EH EE B E
Foco no Cliente () o o o e o o o
Lideranca e 6 o o o o o
Comprometimento das Pessoas o o e o o
Abordagem por processos e o o e o o
Melhoria e 6 o o o o
Tomada de deciséo baseada em evidéncias | ® @ e o o o
Gestdo das relagdes () °

Requisitos da 1SO 9001:2015

L. A £ 4 o ™ ¥ 1 © o N ® o & o % ;9 9 o o N o & Mo o & oA o ™o o c:' m ™
- ~ N~ — — — N N (92] ™ [30] -

PrInCIpIOS da qua“dade g g g 8 g 8 g ?o ?o ; g £ £ £ £ g ® 6 B o o o o o o o o S =N S =
Foco no Cliente e 6 o6 o o o o [ ] [}
Lideranca e o o
Comprometimento das Pessoas
Abordagem por processos
Melhoria e o o e o6 o o
Tomada de decisdo baseada em evidencias e o o
Gestdo das relagoes e o o

Ana Rita Fernandes Ventura 69



Metodologia de Implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade 1SO 9001:2015 numa Industria

Metalomecanica

70 2018



ANEXO B

ANEXO B - RELACAO DAS ATIVIDADES DOS

PROCESSOS COM OS REQUISITOS ISO 9001:2015

. . Requisit
Processo | Atividades do processo
oS
- Identificar necessidades de novo
- Determinar o contexto interno e conhecimento organizacional;
externo; - Determinar necessidades de
- Identificar partes interessadas, comunicago;
) _ _ ) 41142/
8 suas necessidades e expectativas; - Estabelecer plano de aces de
= o . . 43/ 44 ]
= - Estabelecer missdo — valores — desenvolvimento do negécio; 51 /52
(5] . .
© Visdo; - Dinamizar e monitorar planos de
3 . i B 53/61/
@ - Estabelecer estratégia, politicas e acoes;
0] o o o 6.2 /631
8 objetivos; - Estabelecer condig¢fes comerciais e 2172
E - Identificar riscos e oportunidades | promover marca e servicos fornecidos; 7'3 | 7'4 )
ﬂ,) . .
& do negécio; - Avaliar resultados do Negocio 81/ 91
_'. - Estabelecer e ou adequar sistema (Revisao pela Gestdo); ' '
o 3 ) . 9.3/10.3
de gestdo; - Comunicar resultados do negécio e
- Determinar e disponibilizar do sistema de gestéo;
recursos Necessarios; - Gerir por processo;
- Gerir Mudanga e Alteragdes;
9 - Estabelecer politicas e condicGes
§ comerciais; - Orcamentar, elaborar e negociar
g - Prospetar mercado e promover propostas para fornecimento produtos;
% produtos e servigos; - Emitir faturas proformas e confirmar | 8.1 / 8.2 /
2 - Analisar e registar pedidos de liquidacdo de faturas; 8.5.5 /
(=}
§ Clientes; - Confirmar a satisfacdo de Clientes; 9.1.2
% - Preparar dados para - Gerir reclamacgdes de Clientes;
[a . . R o .
| desenvolvimento de novos produtos | - Avaliar a satisfacdo de Clientes;
o
a e posterior acompanhamento;
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- Analisar e planear pedido de
° . - Verificar e validar resultados do
o £ desenvolvimento de produto; )
5 2 A . | d protétipo; 81/83/
7 = - presentar plano e e
g % ) - Elaborar documentos técnicos; 8.5.1 /
I desenvolvimento de produto; ) _
- 5 . . - Alterar produtos existentes; 8.5.6
e 3 - Recolher dimensdes da amostra; Produzi . blicitari
o ) » - Produzir meios publicitérios;
- Realizar prot6tipo;
- Analisar encomendas de Clientes;
. y - Acompanhar a realizacdo do plano de
o - Emitir ordens de produc&o; L
'S, ) expedicéo;
= - Calcular  necessidades de . . .
S . . - Gerir materiais para a Pintura,;
& aprovisionamento de materiais; Geri o APA 81/851/
- Gerir armazém ; .1/8.5.
; - Elaborar o Plano de Expedigéo ] o
S . - Gerir atividades de Montagem e | 85.4/8.6/
= Previsional; L
s ) . Embalagem e Expedicéo; 8.7
= - Validar o Plano Previsional de Geri dutos ;
= L - Gerir produtos ndo conformes;
& Expedicio; _ o
~ . _ | - Analisar ocorréncias;
g - Elaborar o Plano de Expedigéo Exedi
. - Expedir;
Semanal Firme;
- Analisar pedido de
o - Controlar satisfacdo de encomenda;
2] aprovisionamento; . o
e . - Rececionar produtos / materiais e | 8.1 / 8.4 /
£ - Selecionar novo fornecedor; i
o Servicos; 8.5.3 /
© - Fazer consultas; _
™ ) o - Validar documentos de compra; 9.1.3f)
g - Analisar propostas e decidir; .
. - Avaliar fornecedores;
- Emitir encomenda;
- Programar as atividades de
Fabrico;
° ) - Analisar Ocorréncias;
55 - Magquinar (cortar, dobrar, fresar, Geri dutos ¢ 8.1/851/
& . - Gerir produtos ndo conformes;
2 quinar, soldar); 8.5.2 /
) } - Gerir gabaris;
i - Realizar tratamentos; . . ) 8.5.4/86/
| ] | - Gerir manutencgdes de 1°Nivel;
S - Realizar Acabamentos (Polir; . 8.7
o ) - Gerir programas CNC;
Pintar);
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- Elaborar, rever, codificar

- Adquirir e gerir documentos de ) )
. - Gerir registo do SG;
origem externa referente ao SG e aos

9 - Redigir / rever e distribuir o Manual de
& documentos; 3

c o Gestdo;

5 - Aprovar e distribuir documentos; )

= ) o . - Gerir dados e documentos
> - Arquivar e distribuir copias | o )

o disponibilizados no sistema | 8.5.1/7.5
2 obsoletas; ) .

2 informatico;

[<5)

O

|

o

N

o

d - Gerir sistema informatico;
produtos;

. - Processar remuneragdes;
- Planear as necessidades de ) .
o - Comunicar dados com Entidades do
Recursos Humanos e Competéncias; |
o N sistema legal;
- Definir responsabilidades e ) ) )
o 3 - Diagnosticar  necessidades  de
competéncias para cada funcéo; )
) ) desenvolvimento de novas | 7.1.2/7.2/
- Selecionar e contratualizar novos o
competéncias; 8.1
colaboradores;
- Elaborar plano de formacéo;
- Acolher novos colaboradores; . .
. ) . - Realizar e avaliar resultados do plano
- Organizar e gerir o dossier do )
de Desenvolvimento Novas

P21 — Gestdo de Recursos Humanos

colaborador; o
Competéncias;

- Elaborar caderno de encargos para | - Rececionar instrucdes operatorias de

(5]
%2 P . -1 ~
=] aquisicdo de equipamentos e | utilizacdo;
5 . -
E o Servicos; - Formar utilizadores;
g O
o - . ~
5 % - Elaborar consultas a fornecedores; | - Gerir pedidos de reparagdo; 7.1.5/7.1.3
o =
= - - ~
o § - Negociar e contratualizar | - Elaborar planos de Manutencdo; /8.1
g 8
é = fornecimentos / compras; - Gerir equipamentos de medicdo e
(\'I - Rececionar, instalar novos | monitorizacao;
N . . . ~
o equipamentos; - Elaborar e gerir plano de calibracéo;
- Analisar resultados de auditorias;
< - Registar ocorréncia, - Elaborar Plano de Agdes de Melhoria;
e - Analisar registo de ocorréncia; - Dinamizar a Implementacéo das aces
= - N . .
= - Definir acBes de corregéo, | de melhoria; 81/ 87
(5] . .
S corretivas; - Analisar resultados das atividades de
g ) B ] o ) B 9.2/10
8 - Gerir reclamacg6es de Clientes; monitorizacdo da melhoria e de agdes
O
| - Elaborar programas de auditorias; | desenvolvidas;
o
(ae] . . . . , .
o - Realizar auditorias; - Determinar métodos e necessidades de

monitorizacdo e avaliacdo;
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ANEXO C

ANEXO C — PROCEDIMENTO P01 - SISTEMA DE
GESTAO DE NEGOCIO

Procedimento Cadigo: PO1,01

P01 - Sistema de Gestiio do Negécio Edigdo:2

RACING PARTS
Elaborado: Rita Ventura | Aprovado: Vitor Nunes Data: 29-10-2018

1-0Objetivo
Descrever as atividades do Processo POL — Sisterna de Gestéo do Negdcio de modo a:

e Determinar o contexto externo e interno que interage com o negocio e com a crganizagéo, identificar e
determinar as necessidades e expectativas das partes interessadas, avallar riscos e oportunidades do
negoécio, estabelecer a estratégia, politicas e objetivos de modo a alcangar niveis de desempenho
positivos e sustentaveis a longo prazo.

* Planear, monitorar & consolidar o sistema de gestio que promova a8 melhoria continua, a atualizagio do
conhecimento organizacicnal necessario e a satisfagdo das partes interessadas, através de uma
lideranca de compremisso e de envolvimento de uma abordagem de gestdo baseada em processos e
na apreciagdo de risco e oportunidades.

& Promover e gerir as mudangas e alteragdes relevantes no &mbito do sistema de gestdo e do negocio,
disponibilizando os recursos, © ambiente & as capacidades para uma resposta adequada &s
expectativas, requisitos e necessidades das partes interessadas.

* Definir também como s3o desenvolvidas as atividades da revisdo pela gestdo de topo, com o objetivo de
avaliar a eficacia e o funcionamentc de todas as disposicbes previstas no sistema de gestdo e
assegurar que elas respeitam NP EN 1SO 5001 e os respetivos principios da gestio da qualidade e gue
sejam adeguadas 3 estratégia e politica de gestdo definida e aos requisitos regulamentares.

2 - Ambito

Aplica-se a todas as dreas de negdcio, as atividades de definigdo da estratégia de desenvolvimento do negdcio,
a todas as atividades desenvolvidas e servigos fornecides pela XRW e a toda dimensdo interna e externa da
empresa

Aplica-se também s todos os colzboradores da organizacio, processos, infraestruturas, e &s relagdes gue a3
organizagdo estabelece com as outras partes interessadas internas e externas.

Pag 1de 12

Este documento & valido somente na sua versio eletrénica disponivel no Servidor na pasta “01 Sistema Gestio XRW".
Caso esteja a |8-lo em papel, deve assegurar-se gue a versio de gue dispde corresponde ao original validado
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Procedimento

cédigo: PO1.01

P01 - Sistema de Gestio do Negécio

Edigio:2

RACING PARTS

Elaborado: Rita Ventura

Aprovado: Vitor Nunes

Data: 25-10-2018

3 — Macro cartografia do Processo

* Pertes interessadas

* Administragdo , organismos
plblicos e privades

* Associagbes

*  Organismos Certificadores

# Processos do Sistema de
Gestio

s Clientes individusis - empresas

s Entidades detentoras de
Conhecimento & informagdo

J L

Elementos de Entrada |

+ Dados contexto externo —

Mercado, Formecedores,
Politices, Regulamentares,
Sociais, e Culturais

& Dados e resultados dos
processos internos e das

* MNecessidades do Mercado e
Clientes

« Dados da Concorréncia

* Requisites legais & normativos

# Requisitos de Certificagdo de
Sistemas

* Resultsdos dos Processos

« Resulitsdos de Auditorias

+ Dades sobre eveolugdo

+ Dados sobre evelugdo do
conhecimento

*

2 2 .
Econdmicos, Tecnologicos, &
.

.

Estruturas Orgdnicas .

Tecnoldgics .

| Principais Atividades |

Determinar o contexto interno & externo \
Identificar partes interessadas, suss
necessidades e expectativas

Estabelecer Missdo - Valores — Visdo
Estabelecer estratégia, politicas e cbjectivas
|dentificar riscos & oportunidades do negocio
Estsbelecer & ou adequar sisiema de gestéo
Determinar e disponibilizar recursos
necessarios

|dentificar necessidades de nove
conhecimento organizacional

Determinar necessidades de comunicagdo
Estsbelecer plano de sccbes de
desenvolviments do negdeio

Dinamizar & monitorar planos de scpdes.
Estsbelecer condigdes comercisis & promover
marca & servigos fornecidos

Avaliar resultados do Megécio— Revisdo pela
Gestdo

Comunicar resultades do negécio e do
sistema de gestio

Gerir por processos

Elementos de Saida

MissSo-Valores-Visdo
Estratégia, politicas & cbjectivas
Oportunidades & Riscos do
negécio

Modelo Orgénico & de
Processos

Hecessidades de recursos
Hecessidades de novo
conhecimento organizacional
Plano de scpbes de melhoris
Resultades do Megdein
comunicados

Resultados do Sistema de
gestio comunicados
Organizagio consciencislizads
para & Gestéo pels Cualidade
Condigies comercisis

Meios de promegio da marcs e

—1C

lQem Mudsnga e Alteragfes _/J

Partes interessadas
COrganismos cerificadores
Processos do Sistema de

Gestao
Q ismos de admini o

puiblica

Entidades detentores do
conhecimento

Mercado — Chentes Individuais -
empresas

Pag.2de 12

Este documento € valido somente na sua versao eletronica disponivel no Servidor na pasta “01 Sistema Gestio XRW”.
Caso esteja & 1€-lo em papel, deve assegurar-se gue a versdo de gue dispde corresponde ao original validado
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Procedimento

cédigo: PO1.01

XlJ

P01 - Sistema de Gestio do Negécio

Edigdo:2

RACING PARTS

Elaborado: Rita Ventura

Aprovado: Vitor Nunes

Data: 29-10-2018

4 - Descrigdo do Procedimento —

4.1 = Fluxograma

Culturais
* Dados e resultados dos processos
interncs & das Estnuuras Orgénicas
Mecessidades do Mercado & Clientes
Dados da Concorméncia
Requisitos legais & normativos

Resultados dos Prooessos
Resultados de Auditorias
Dados sobre evolugdo Tecnoldgics

-

~

{_D-dns contexto extemne — Econdmices,
Tecnoldgicas, Mercado. Fomecedarnes,
Politicos, Regulamentsres, Socisis, e

Requisitos de Certificagio de Sistemas

Dados sobre evolugdo do mnheﬂ'lmn:r;/

Partes
Interessada:

Analisar e avaliar
informagao da Organizagdo

Esiratigia, Polica,
Objativos,

Atuar de acordo as
onentagies estabelecidas

Drados - Informagio das &
para as Panes

Promogdo e comercializagdo

Sistema de Gestao do
Negocio

Cimrencis

Determinar o contexto interno e
externo

Geréncia

Identificar partes interessadas,
suas necessidades e
expectativas

Gerencia

Estabelecer Missao — Valores Viséo

I

Gerénca

Identificar riscos e oportunidades
do negocio

Gerenca

Estabelecer estratégia, politicas e
objectivos

Gerenca

Estabelecer e ou adequar
sistema de gestao

Gersncia

Determinar e disponibilizar
TEeCUrsos necessarios

A
101.01-E — Quadro de
B Referencia do Negdeio
Cc
——| W01 0%-E - Gestdo da Aprecisgio
do Risco

101.10-E - Gestdo da Apreciagic

101.01-E — Qustno de Referencis
do Negocio
E 101.02-E — Quadro da Folitica e

101.01-E — Quadro de Referencia
G do Negdzio

Pig.3de 12

Este documento & valido somente na sua versdo eletrdnica disponivel no Servidor na pasta “01 Sistema Gestdo XRW”.
Caso esteja a 18-lo em papel, deve assegurar-se gue a versao de gue dispde corresponde ao original validado
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Procedimento Codigo: PO1.01

P01 - Sistema de Gestdo do Negdcio Edigio:2

ARACING PARTS
Elaborado: Rita Ventura | Aprovado: Vitor Nunes Data: 25-10-2018

Baréneia
Identificar necessidades de novo
conhecimento organizacicnal H
Gerancia {101.01 Quadro de Referencis
= = dao N
Determinar necessidades de .
comunicagio 1
Gerencia - Area 55 Qualidade e Inovagao
Estabel plano de acgies de
d Ivi nto do -_' ioe J 101.04-E - Plano de agoes de
melhoria Melhoria
/M izs50-Valores-Wisso _\\
— ~ - * Estratégia, politicas e objectivos
S el * Oportunidades e Riscos do negdcio
Dinamizar & muni‘horir:'ealilal;in da L * Modelo Organico e de Processos
plano de acgdes * Necessidades de recursos
* Necessidades de nove conhecimento
101.01-E - Quadro de Raf: ia do Megd organizacional
.01-E - Quadro de Referzncia do Negdcio Genbng - .
101.02-E - Quadre Palitica & Objativos e S e )
101,03-E - Monitorizagio dos objetivos Avaliar resultados do Negbcio — N * Resuliades do Negacio comunicadas
101.04-E - Plano de agoes da Melhoria Revisdo pela Gestdo * Resultades do Sistema de gesto
111.08-E - Ata Reunido comunicados
101.08-E - Gestao da Apreciagio do Risco * Organizagio consciencializada para a
131.10-E - Gastao da Apreciagio d Gestao pela Quakidade
Oportunidades * Condigbes comerciais

Q!ios de promocéo da marca e ser'rilg_ny

Pag. 4 de 12

Este documento é valido somente na sua versio eletrénica disponivel no Servidor na pasta “01 Sistema Gestio XRW".
Caso esteja a 1é-lo em papel, deve assegurar-se que a verslio de que dispbe corresponde ao original validado
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4.1.1 - Descrigdo das atividades

A — Determinar o contexto interno e externo
Awaliar anualmente os fatores gue determinam o contexto macro e microambiente, externo e interno do

negocio onde a Organizagio atua.
Recolher e sistematizar os dados mais relevantes ocorridos durante o ano decorrido, no dominio de:
+ Oportunidades, ameagas, pontos fortes e fracos;
+ Envolvente financeira, tecnologica, cultural, social e economica;
* MNecessidades e tendéncias dos Mercados e Clientas;
* Produtos concorrenciais;
* Requisitos Regulamentares, Legislativos e Normativos;
* Desempenho dos produtos / processos;
+ Capacidade em termos de recursos — financeiro, tecnologias, infraestruturas, conhecimento e recursos;

Sistemas de informacgdo, fluxos de informagdo e processos de tomada de decizdo;

Resultados relevantes das revisBes pela Gestao;
Oportunidades de Melhoria;

Pretende-s2 assim caraterizar todos os fatos, ambientes e questdes gque possam ser relevantes para
propodsito e intengBo estratégica e com impacto nos resultados pretendidos para o negocio da
Crganizagdo,;

Estes dados sdo formalizados no 101.01-E = Quadro de referéncia do negocio.

B — Identificar partes interessadas, suas necessidades e expectativas
Determinar as partes (entidades) interessadas relevantes, que poderdo influenciar ou afetar positivameante ou
negativamente a capacidade da Organizagdo para:
« Fornecer produtos e servigos de acordo com os requisitos e expectativas dos Clientes & com os
compromissos assumidos;
# Garantir a sustentabilidade e o bom desempenho dos resultades do negocio da organizagio;
Estes dados sdo formalizados no 101.01-E = Quadro de Referéncia do Negocio.

C - Estabelecer Missdo - Valores — Visdo

A partir dos dados recolhidos e validados, estabelecer rever & formalizar 8 missdo e valores, e visdo da
organizagdo gque servirdo de referéncia ao desenvolvimento do negocio.

Estes dados sdo formalizados no 101.01-E — Quadro de Referéncia do Negdcic e serdio promulgados no Manual
de Gestdio do Negdcio.

D = Identificar riscos e oportunidades do negécio

A Diregdo da Organizagdo no dmbito do planeamento das atividades de desenvolvimento do seu negocio,
determinard regularmente oportunidades e riscos que possam influenciar positivamente ou negativamente a
obtengdo de resultados esperados e gue possam causar efeitos com impacto na qualidade dos servigos
fornecidos e na satisfag8o dos Clientes e da sustentabilidade da Organizagdo.

Pag. S de 12

Este documento & valido somente na sua verslo eletrdnica disponivel no Servidor na pasta “01 Sistema Gestio XRW™,
Caso esteja a |é-lo em papel, deve assegurar-se que a versio de que dispde corresponde ao original validado
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AACING PAATS
Elaborado: Rita Ventura | Aprovado: Vitor Nunes Data: 25-10-2018

Os riscos e oportunidades podem ser determinados em varios dmbitos tais como:
* Gestdo Global do Negocio
* Obtengdo de Objetivos
* Gestdo dos Processos
® Projetos especificos

A avaliagdo ao nivel da gestd3o global do negocio & feita atraves da analise de SWOT — Forcas, Fraquezas,
Cportunidades e Ameacas.
Para outras naturezas de dmbito, a avaliagdo sera feita utilizando os documentos:

* Gestdo da Apreciagdo do Risco - 101.03-E

* Gestdo da Apreciagdo de Oportunidades - 101.10-E
onde serfo formalizados os dados de anslise, de decisBo e de seguimento da apreciacio do risco e
oportunidades.

E — Estabelecer estratégia, politicas e objetivos
Em fungdo dos resultados das atividades A, B, C e D do processo POL serfo estabelecidas e ou revistas as
estratégias de desenvolvimento de nagdcio, os principios de acdo a desenvolver stravés da formulagdo e
promulgacdo da politica e dos resultados esperados pela definicdo dos objetivos.
Estes dados sdo formalizados no 101.01-E — Quadro de Referéncia do Negdcio.
No documento 101.02-E — Quadro da Politica e Objetivos serfo relacionados os objetivos com a politica da
gualidade de modo a garantir a sua monitorizagZo, e s8o definidas:

* Responsabilidade da sua monitorizagdo ao nivel do processo

¢ |ndicador — métrica

* Metas a atingir

* Prazos

® Frequéncia de avaliagdo
Para os processos considerados chave e para o5 processos da realizagdo e de diregdo s3o estabelecidos
objetivos, metas e indicadores de monitorizacdo. Para os processos de suporte serdo estabelecidos objetivos,
desde gue se considerem gue s3o relevantes para a monitorizagdo do processo.

F - Estabelecer e ou adequar sistema de gestdo

Identificar potenciais requisitos e praticas que devem constar no Sistema de Gest3o com base nas referéncias:
¢ Quadro de Referéncia do Negocio
¢ Resultados de auditorias
* Resultados da revisdo pela Diregdo

Necessidades de recursos

Awvaliagdo dos Processos

Oportunidades de melhoria

Requisitos e necessidades do Cliente e de outras partes interessadas

Requisitos legais @ normativos
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ARACING PAARTS
Elaborado: Rita Ventura | Aprovado: Vitor Nunes Data: 29-10-2018

Estabelecer ou atualizar os Processos que integram o 5G de acordo com o definido no ponto 4.2 deste
procedimento.

G — Determinar e disponibilizar recursos necessérios

Tendo como referéncia & estratégia, politicas, objetivos, s8o avaliadas as necessidades de novos recursos, quer
sejam financeiros, pessoas, recursos materiais ou tecnolégicos ou outros. SEo também avaliados o
desempenho dos atuais recursos e se existem oportunidades de melhoria.

Estes s30 caracterizados, e serfo determinados os resultados esperados, com a incorporacic de novos e ou
atualizagdo de recursos.

Estes dados sdo formalizados no 101.01-E — Quadro de Referéncia do Megocio.

H = Identificar necessidades de novo conhecimento organizacional / Conhecimento organizacional a reter
Face as estratégias, politicas, objetivos de desenvolvimento do negocio, aos resultados da apreciagdo do
contexto externo e interno, expetativas das partes interessadas, 3s competéncias de lideranca, as atividades
de planeamento, aos recursos necessarios, as ligbes apreendidas, sdo determinadas necessidades de novo
conhecimento organizacional a incorporar nos recursos da organizagdo, procurando identificar as fontes onde
a informacgdc e o conhecimento pode ser adguirido.
Estas necessidades s3o formalizadas no 101.01-E — Quadro de Referéncia do Megdcio, sendo posteriormente
planeadas agdes para a sua aquisigBo e se aplicavel, a disseminagdo.
Ser8o identificadas as fontes e como serdo geridas as interfaces com entidades geradoras de informacdo, &
como esta é disseminada, partilhada e disponibilizada a quem dela necessita, de forma a poder constituir uma
vantagem competitiva da organizag8o, e para que esta possa ser transformada em conhecimento.
A Diregdo da Organizagdo deve:

e Determinar o conhecimento necessario para a operacionalizagdo dos seus processos e para garantir a

conformidade dos produtos,

* Garantir a manutengdo e acessibilidade do conhecimento na extensBo necessaria;
A gestdo da informagdo relevante para a organizagdo de suporte 3 aquisicdo, disseminagdo sera assegurada
pelo P20 — Gesto da informagdo.

A Dirego precisa também de determinar gue conhecimento organizacional precisa de reter na

organizagdo, e atraveés de gue meios & retém esse conhecimento e a responsabilidade de guem gere e stualiza.

| — Determinar necessidades de comunicagdo

A Diregdo da Organizagdo determina e formaliza as necessidades de comunicagdo interna e ou externa
relevantes no impresso 101.01-E — Quadro de Referéncia do Negdcio, caracterizando o que deve ser
comunicado, quando deve ser comunicado, com gquem se comunica e quem comunica.

O responsédvel pelo processo PO1 deve assegurar que esta comunicaglio se processa de modo sistematico,
eficaz e eficiente e deve encorajar ativamente o retorno da informago e a comunicagdo vinda das pessoas da
organizagdo, como meio de as envolver.

A comunicagBo interna e externa far-se-d preferencialmente recorrendo aos canais de comunicacgdo, tais
comao: correio eletrénico, website, reunides internas e materiais de apresentag8o.
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Ma comunicagdo interna serd dada uma particular atencdo pela parte da Diregdo, no sentido de promover a
consciencializaco de todos os Colaboradores internos e externos, de modo a gue estes contribuam
parmanentements para a melhoria e eficacia do sistema de gesto e para a melhoria do seu desempenho.
Esta ac3c de comunicacdo tera o seu foco essencialmente na (o]:

* Promogdo e clarificacdo da politica de gest3o e com esta deve ser operacionalizads;

+ Divulgagio dos resultados dos objetivos planeados e do contributo de cada um;

* Impacto das ndo conformidades na satisfagdo dos Clientes e na Eficacia do sistema de Gestdo;

® Alinhar a ag3o de cada um com a estratégia da Organizagdo;

* Responsabilidades e autoridades cada Colaborador deve assumir;

* Envclvimento nas iniciativas de melhoria continua e na participacdo da identificagdo da visdo que temos

de adotar pars o futuro da organizagdo e do seu negocio;

) = Estabelecer plano de agBes de desenvolvimento do negécio e melhoria
Serdo planeadas as agbes a dasenvolver come resultado de toda a reflexdo e decis3e ocorrida na:
Andlise de SWOT;

Definigdo da estratégia, politicas e objetivos;

Identificagdo das expectativas e requisitos das partes interessadas relevantes;

Identificag8o das Oportunidades e Riscos;

Identificagdo de recursos e de novo conhecimento Organizacional;

Identificagdo de sugestBes de melhoria propostas pelos responsaveis dos processos e resultantes de
ligdes apreendidas;

Implementagdo de agbes corretivas resultantes da gestdo das ocorréncias de ndo conformidades e de
incidentes de ndo qualidade;

Estes dados sfo formalizados no documento 101.04-E - Plano de Agdes de Melhoria, onde deve ser referido as

razdes e o impacto da agdo, a situacBo que lhe deu origem, 05 recursos necessarios, prazos e

responsabilidades pela execugdo.

L — Dinamizar e monitorar realizagdo do plano de agdes

A Dire¢do acompanharé e dinamizara a implementagdo do plano de agdes de melhoria estabelecido.

A monitorizagdo dos resultados dos objetivos @ realizada pelos resultados que s3o avaliados de acordo com a
frequéncia estabelecida e que sdo formalizados o documento 101.03-E — Menitorizagdo dos objetivos.

N — Avaliar resultados do Negdcio — Revisdo pela Gestdo
Realizar reunidc pela Gestdo para revisdo e analise critica dos resultados da avaliagdo do desempenho do
sistema de gestdo, avaliar a eficiéncia e a eficdcia do SG através da andlise dos dados resultantes dos
processos e dos dados planeados no “Quadro de Referéncia do Negdcio”. Esta reunido € realizada de acordo
com o estabelecido no ponto 4.5 — Revisdo pela Gestéo.
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4.2 — Gestdo dos processos
4.2.1 - |dentificacdo dos processos
05 processos necessdrios para os Sistema de Gest3o estio definidos no impresso 120.07-E — Mapa dos
Processos e sdo aplicaveis a todas as areas de atividades da XRW.
Os processos estdo divididos em 2 categorias:
o Processos de Diregdo
o Processos de Suporte
o Processos de Realizagio

Foram identificados como Processos Chave aqueles que podem gerar uma influéncia significativa no
incumprimento dos compromissos com o Cliente e nos resultados do negocio da Organizag3o:

* P10 - Promogdo e Comercializagdo

* P11 —Design e Desenvolvimento

* P12 - Planeamento e Expedicdo

« P13 - Compras

# P14 —Fabricacio

Mo anexo B - do Manual de Gestdo  estdo listados todos os processos, bem como as respetivas
responsabilidades e a correspondéncia com os reguisitos da norma NP EN 1SC 9001.

Os responsaveis dos processos de Dire¢do e de Realizagdo definem os objetivos, indicadores e freguéncia de
avaliagdo. Em relagBo aos processos de Suporte os objetivos e indicadores s¢ serdo definidos guando o
responsavel pelo processo identificar a necessidade de estabelecer um indicador para o seu processo, com
vista @ melhaoria da sua eficiéncia e eficacia.

4.2.2 — Responsdveis de Processos — Responsabilidades

Os responsaveis dos processos devem:
+ Manter vigildncia do processo e assegurar que s3o atingidos os resultados definidos;
e Otimizar os recursos utilizados;
# |ntegrar a evolugdo das exigéncias especificas com impacto no processo;

Medir a performance do processo e assegurar o tratamento dos seus disfuncicnamentos;

Identificar e, aplicar ou fazer aplicar, as oportunidades de melhoria e corretivas,

¢ Reportar os resultados & Gestdo de Topo,

Avaliar e gerir a apreciagdo de riscos e perigos a desenvolver agdes para minimizar o seu impacto;

4.2.3 —Monitorizagdo dos processos

Os processos sdo revistos periodicamente pelo seu responsdvel. Esta revisdo ocorrerd com a frequéncia
minima de uma vez por ano. Serd feita uma avaliagdo dos resultados face aos objetivas definidos e serdo
estabelecidas agdes de melhoria com vista a adequar o processo as evolugBes dos requisitos do produto e dos
clientes, para atingir novos objetivos. As conclusdes desta revisdo serdo divulgadas na Revisdo da Diregio.
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4.4 - Gestdo da Mudancas e AlteragBes
Sempre que ocorram necessidades de desenvolver alteracdes relevantes ao sistema de gestdo, aos produtos &

ou a outras situacBes relevantes para a sustentabilidade do negdcio da Organizagdo, estas s3o planeadas pela

Direc8o para alcancar os efeitos desejados e controlar potenciais consequéncias ndo desejadas.

Estas alteracBes podem ter diversas origens tais como, alteragBss organizacionais, mudancas de

Colaboradores, novos produtos & ou processos, Nnovos eguipamentos, tratar riscos, concretizar oportunidades,

alteracdes do propodsito da direcdo estratégica.

Mo planeamento das agdes a realizar poderdo ser utilizados documentos especificos em fungdo da dimensio

do projeto e da suz complexidade, procurando identificar as acBes a desenvolver, recursos necessarios,

responsabilidades, prazos de execugZo, identificacdo de riscos e potenciais conseguéncias, sistemas de

monitorizagBo e de comunicagdc. Deverdo ser realizados cronogramas baseados em  modelos do tipo de

Grafico de GANT ou cutros. Sempre gue adeguado deverd ser definida uma equipa de projeto com a
designacdo de um responsavel pela monitorizagdo do mesme.

Para projetos simples as a¢Bes poderfo ser formalizadas no documento 101.04-E - Plano de Agdes e Melhoria.

4.5 — Revisdo pela Gestdo
4.5.1 - Planificagdo
Como minime, a Revisgo pela Gestdo tera lugar uma vez por ano (devendo ser realizada preferencialmente no

ultimo més de cada ano).

4.5.2 Participantes
Todos os responsdveis dos Procassos / Setores da Organizag8o.

4.5.3 Desenvolvimento
A Revisdo pela Gestdo e preparada pelo responsavel deste processo, que elabora a ordem de trabalhos,

redige a convocatoria e prepara toda a documentagdo de suporte a reunido.

A convocatoria para a reunifio é assinada pela Diregdo. A reunido para a revisdo pela Gestdo de Topo, €

coordenada por um deos elementos da Diregdo.

Mesta reunido serdo tratados entre outros os seguintes temas:

A estratégia, a politica, o Sistema de Gest3o, 2 sua evolugdo e adequacio,
Informacgdes relevantes ao desempenho e eficacia do SG;

Concretizagdo dos resultados — objetivos planeados;

O plano de agBes de melhoria e resultados obtidos;

Desempenho dos processos,

Resultados de auditorias e das agbes corretivas,;

Desempenho dos fornecedores;

Oportunidades de melhoria no &mbito de: custos, prazos, qualidade, flexibilidade, produto, processo,
condigBes de trabalho e relagbes com o cliente;

Movas necessidades dos clientes e outras partes interessadas;

Adequagio e necessidades de recursos;
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* Mecessidades de slteragBes ao Sistema de gestdo;

« Eficdcia das acBes empreendidas para tratar os riscos e oportunidades;

*  AlteragBes em contexto extarno 2 ou interno relevante para o 5G;

+ Evolugdo dos requisitos legislativos e normativos e sua aplicacdo na organizacdo;
+ Satisfagdo do Cliente e informacgdo das partes interessadas;

# O estado das agdes resultantes das anteriores revisdes pela Gestlo;

Para os processos que ndo tenham sido estabelecidos objetivos e indicadores, os critérios e resultados da
avaliacic do desempenho dos processos devem ser explicitados e formalizados na Revisdo pela Gestdo.

4.5.4 — Relatério de Revisdo pela Gestdo
Em cada Revizdo pela Gestdo £ elaborada uma ata no impresso 101.08-E - Ata de Reunido e distribuida copia
a todos os participantes. O responsavel por este processo arguiva o original por um periodo minimo de 5
anos.
Meste relatorio deve constar no minimo as agbes e decisdes relativas a:

* Melhoria da eficacia do Sistema de Gestdo e dos seus processos;

* Melhoria do produto relacionada com requisitos do cliente;

* Necessidades de recursos;

* Validag3o do Quadro de Referéncia do Negdcio;

* Plano de Aces de Melhoria;

5—Siglas

SWOT: Forgas — Fraquezas — Oportunidades — Ameacgas

Gestdo do Negdcio: Gest8o das atividades nucleares para o proposito da existéncia da Organizagdo
Grafico de GANT - grafico de barra para ilustrar o planeamento e reslizagdo de atividade

6 - Anexos

101.01-E = Quadro de Referéncia do Negocio
101.02-E — Quadro da Politica e Objetivos

101.03-E = Monitorizag8o dos Objetivos

101.04-E = Plano de AgSes de Melhoria

120.07-E = Mapa dos Processos

101.08-E — Ata de Reunido

101.09-E - Gestdo da Apreciagdo do Risco
101.10-E - Gestdo da Apreciagdo de Oportunidades
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7 — Lista de EdicGes

Edicio Descrigdo da Alteracdo Data

1 Redagdo global do procedimento 02-06-2016

2 H — Identificar necessidades de novo conhecimento organizacional / 25-10-2018
Conhecimento organizacional a reter
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CURVADORA DE TUBO (CNC 003)
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Instrugo de Trabalh

0 Cddigo: IT14.04

Curvadora de Tubo (CNC 003) Edigéo: 3

Elaborado: Rita Ventura

Aprovado: Vitor Nunes Data: 14/03/2018

1 - Objetivo

Esta instrugdo de trabalho pretende dar mais dominio ao operador sobre a curvadora de tubos
hidraulica, ainda que seja necesséria formagao antes de o operador trabalhar independentemente.

2 - Descrigdo do modo operatério

2.1 - Comegar por verificar que ndo existe nenhuma emergéncia ativa e efetuar o rearme do sistema;

2.2 - Selecionar o modo Manual e pressionar o pedal para que a maquina inicie a procura da referencia

dos diversos eixos;

2.3 — Fazer a montagem das ferramentas, conforme o didmetro do tubo a ser curvado;

BICO-D!

Matriz

~

79

Figura 1 - Ferramentas

Encosto
7

Montagem das ferramentas por ordem
mais usual e ajustes (os ajustes sdo
dados no painel principal, conforme o
didmetro do tubo e com o auxilio da
régua fixada na maguina):

- Pinga

- Mandril

- Encosto

- Aperto

- Matriz

- Ajuste do aperto (Tabela 1)
- Ajuste de encosto (Tabela 1)
- Afinacdo do mandril

Nota: quando o mandril se desgaste é :
reaproveitado para a medida a decrescentea |
|

seguir
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Didmetro (@) Codigo da ferramenta Ajuste do encosto Ajuste do aperto
do tubo (R} (ENC) (AP}
@20 CRL 42-5 141 mm 79 mm
@20 CRLS5 130 mm 93 mm
@22 CRL 46 138 mm 84 mm
@25 CRL 45 138 mm 83 mm
@25 CRL57-5 126 mm 96 mm
@27 CRL 456 138 mm 85 mm
@27 CRL 58-5 124 mm 98 mm
@35 CRL 50 134 mm 88 mm
@3s CRL 62-5 122 mm 100 mm
@40 CRL 80 104 mm 104 mm

2.4 —Fazer a navegacio do programa pretendido por Marca -> Modelo ->Tipo de Produto (organizacio

dos programas);

2.5 —Verificar campos respeitantes ao programa: Configuragdo Geral, Configuragio das Curvas e a Pega

Tabela 1 — Ajuste do Aperto e do Encosto conforme o didmetro @ tubo

3D e reajustar os valores se necessario;

2.6 — Certificar que o tubo esta limpo, com o dimensionamento pretendido e sem irregularidades;

2.7 —Testar a primeira peca no gabari correspondente, se estiver conforme, iniciar produg3o.
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3 - Controlo de Qualidade

O controlo de qualidade para as operagdes associadas a dobragem de tubo sdo geridas pela norma

150 2768-1 (por norma todos os produtos séo verificados conforme a norma — pela linha de designacio

"¥', (nota: as tabelas da norma foram reproduzidas para portugués e as dimensdes angulares para

graus [°)).
Tabela 3 - Desvios perr para di & gulares
Classe de tolerdncia Desvios permitidos para gamas de comprimentos, em milimetros, do lado mais curto do dngulo considerado
Designagio Descrigio até 10 acima de 10 até 50 | acima de 50 até 120 | acima de 120 até 400 acima de 400
f fino
t1* 05" +0,33° t017* +0,08"
m médio
4 laceg E3 K i1 05" i0 25t +017°
ll v muita largo t3° 2" £I* +05* +0.33" II

Nota: Recurso de medicdo: Suta analégica

Colapso com ou sem
enrugamento em toda a
curva

MN3o conformidades Causas Resolugdo Exemplificacdo
O interior da S |
Engelhamento parcial da .. [ 4
matriz ndo & Afinar a paralela. 1
curva (entre 45° e 90°) L
concentrico

Avangar o mandril ateé
surgir uma ligeira

elevagao

Existéncia de marcas

profundas na zona de aperto

Indica gque o
tubo escorrega
durante a

curvatura

Reduzir a pressao
excedida pela paralela
do tubo. Aumentar a

forga de aperto.
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Existéncia de marcas de
ferramentas no centro de

Medida do tubo
& superior as

curva

ferramentas.

Marca das ferramentas no

Interior das

ferramentas &

Deve reduzir a pressdo

centro da curva e na zonade | de medida
_ da paralela
aperto diferente do
tubo,
4 = Manutencdo de 12 Nivel
Tipo de Manutengdo Frequéncia Atividade Material

eguipamento.

A cada mudanga de | Verificagde do aperto dos
Verificagdo ferramentas no | parafusos do corpo da| = ————-
equipamento. magquina.
i Limpeza Geral do .
Limpeza Semanalmente Pistola de ar

5 — Normas de Seguranca e Riscos de acidentes de trabalho

* Usar botas de higueira de ago.

® Desligar a maquina & corrente para proceder a limpeza e manutengao.

* N3o alterar os par@metros pneumaticos, hidraulicos ou elétricas.

* Mos afastadas das ferramentas guando a maguina estiver em funcionamento.

* Confirmar que o sole 8 volta do operador esta limpo, seco e & de facil movimentagdo.
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ANEXO E

ANEXO E — EXEMPLOS DE OCORRENCIAS XRW

Interno

Ocorréncia de Cliente / Fornecedor /

Cliente: Goetz

Fornecedor: HYDRO ALUMINIUM
EXTRUSION PORTUGAL HAEP,
S.A.

N° ocorréncia e data

C07-17; 21/02/2017

F 09-2018; 19/04/2018

Responsavel de Identificacio

Setor Comercial (Jodo Pereira)

Setor de Fabricagdo (Vitor Nunes)

Classe de Criticidade

Sim

Sim

Etapa 1 -
Caracterizar e
repor

conformidade

1.1 - Descricio /
Caracterizacio da
ocorréncia (SW1H)

O Cliente Goetz reclamou que uma
protecdo de calcanhar da YAMAHA
YFM 660R, de codigo 130053032 néo

assentava na mota;

Barra de designagdo "BARRA ALUM
- 40X5X6000" de codigo
410BA400560 que ao quinar apresenta
fissuras, sendo ndo conforme para

fabricagdo dos produtos XRW.

1.2 — A¢des imediatas de

Acdo de corre¢do: Analise das
fotografias, enviadas pelo Cliente, pelo
responsavel de sec¢do de maquinagdo

de tubo, tendo-se concluido que a

Acgdo de corregdo: Comunicagdo, via

protegdo de calcanhar n3o ¢é | email, sobre a ocorréncia e pedido de
correciao )

compativel com o mnerf bar da | troca.

goldspeed que o consumidor possui.

Informagdo da incompatibilidade ao

Cliente via e-mail.
1.3 - Analise da
criticidade

(Sim — passar 4 etapa 2
Nao - fundamentar e
estabelecer acoes de

melhoria se necessario)

Passar 4 etapa 2.

Passar 4 etapa 2

causa-efeito)

Etapa 2 — Analise das causas (diagrama

Os produtos XRW ndo sdo
compativeis com produtos de outras

marcas, apenas com o carro original.

Falta de informag@o por parte da XRW

aos Clientes da incompatibilidade.

XRW ndo especifica a liga que
pretende ndo sua designacdo que € TS

ao novo fornecedor.

Liga enviada por fornecedor ¢ T6.

Etapa 3 -
Definir e
planear acoes

corretivas

3.1 - Descrigao

Informar os nossos Clientes através da
tabela de pregos e site da empresa que
“A XRW garante a compatibilidade
com marcas OEM, ndo garante com

acessorios de marcas Aftermarket".

Alterar as designagdes das barras de

aluminio acrescentando-lhe a liga, T5.

3.2 — Recursos

Internos

Internos

Ana Rita Fernandes Ventura
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3.3 - Prazos

Até 24 de fevereiro de 2017

Até 20/04/2018

3.4 - Responsabilidades

P10

P13

3.5 - Resultados

esperados

Encomendas dos produtos XRW para

carrogaria original das motas.

Espera-se que os fornecedores de barra

de aluminio enviei com a liga

pretendida.

Etapa 4 — Registo dos resultados das acdes

corretivas e licdes aprendidas

Até 31 de agosto sem registo de

reclamagdes da mesma natureza.

At¢ 31 de maio sem registo de

ocorréncias internas da mesma

natureza, por parte deste fornecedor.

Etapa 5 — Validar fecho da acdo, em
termos de eficacia e padronizar, se

possivel;

Valida e eficaz.

Valida e eficaz. Colocar na designagao

de outras barras liga T5.
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