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RESumoO

7z

Nos dias que correm a competitividade entre empresas é cada vez maior. A
concorréncia aumenta de dia para dia e os produtos estdo em constante
desenvolvimento, com os clientes a exigirem cada vez mais caracteristicas que
satisfacam e excedam as suas necessidades.

A qualidade torna-se assim num fator diferencial e num fator critico de sucesso.
Com esta perspetiva, existemm cada vez mais organiza¢cGes a optarem pelo
processo de certificacdo da norma ISO 9001. Esperam que através de um
Sistema de Gestdo da Qualidade possam ser capazes de demonstrarem e
fornecerem produtos e servicos de qualidade aos seus clientes.

O presente trabalho foi desenvolvido em dissertacdo para a obtencao do grau
de mestre, numa empresa de manutencao preventiva, e teve como principal
objetivo a contribuicdo e preparacao para a implementacao de um Sistema de
Gestao da Qualidade.

Para dar inicio ao processo foram utilizadas ferramentas da qualidade que tém
como finalidade a ajuda na resolucao de problemas e o aumento da eficacia dos
processos. Através do brainstorming e do diagrama de Ishikawa, ferramentas
da qualidade, constatou-se que a implementacgao da ISO 9001 deveria comecar
pela criacao de um departamento de Compras e Logistica.

No decorrer da concecao do processo, foi desenvolvido um sistema capaz de
mensurar o potencial do desempenho dos fornecedores e uma metodologia para
a avaliacao e gestdo do risco através da Anélise de Efeitos e Modos de Falha
(FMEA), de forma a cumprir os requisitos da norma.

Com a implementacédo de um Sistema de Gestdo da Qualidade a empresa
pretende a tdo esperada vantagem competitiva, de forma diferenciadora, para a
melhoria dos seus produtos e servigcos e consequentemente o aumento da

satisfacdo dos seus clientes.

Palavras-Chave: Anélise de Efeitos e Modos de Falha, Ferramentas da
Qualidade, ISO 9001:2015, Sistemas de Gestao da Qualidade



ABSTRACT

Competition between companies is growing every day. Competition increases
day by day and products are in constant development, with customers
increasingly demanding features that meet and exceed their needs.

Quality becomes a differential factor and a critical success factor. With this in
mind, more and more organizations are opting to use the ISO 9001 certification
process. They expect that through a Quality Management System they will be
able to demonstrate and provide quality products and services to their
customers

This study was developed as a dissertation to obtain the master's degree, in a
preventive maintenance company, and had as main objective the contribution
and preparation for the implementation of a Quality Management System.

To begin the process, quality tools were used to help solve problems and
increase process efficiency. Using brainstorming and the Ishikawa diagram as
quality tools showed that the implementation of ISO 9001 should start with the
creation of a Purchase and Logistics department.

During the design of the process, a system was developed to measure the
suppliers performance potential and a methodology for the evaluation and
management of the risk through the Analysis of Effects and Failure Modes
(FMEA), in order to meet the standard requirements.

With the implementation of a Quality Management System the company intends
to achieve the expected competitive advantage, in a differentiating way, for the
improvement of its products and services and consequently the increase of the

satisfaction of its customers.

Keywords: Failure Mode and Effects Analysis, ISO 9001:2015, Quality

Management System, Quality tools
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Capitulo 1. INTRODUCAO

1.1 Enquadramento

Hoje em dia, os clientes sdo cada vez mais exigentes, informados e menos
tolerantes. Tém os seus padrdes de exigéncia muito elevados, assim como altas

expetativas relativamente ao produto ou servigco que adquirem.

Um dos requisitos mais apreciado pelos clientes, além do baixo custo de

compra, € a qualidade que o produto ou servico apresenta.

Para uma empresa se distinguir no mercado e ganhar vantagem em relacao aos
seus concorrentes, com produtos e servicos de qualidade deve apresentar um
sistema que o comprove, assim, “a adog¢ao do sistema de gestao da qualidade
é uma decisao estratégica para ajudar as OrganizacGes a melhorarem o seu
desempenho global, proporcionando uma base sélida para o desenvolvimento
sustentavel” (IPQ, 2015).

O objetivo de cada Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ), baseado na série de
normas ISO 9000, é permitir que uma empresa demonstre a sua capacidade de
fornecer produtos e servicos que atendam aos requisitos legais e dos clientes,
para melhorar a satisfacao dos clientes e para obter melhoria continua (Djekic
etal., 2014).

As empresas que implementam o SGQ fazem-no de forma voluntéaria por
questdes internas de melhoria organizacional, ou por motivos externos de
procura de novos clientes, ou até mesmo por imposi¢cao do mercado onde estao
inseridas. Num mercado cada vez mais feroz, a capacidade de as organizagdes
demonstrarem a adoc¢do de sistemas de gestao capazes de diminuir e prever a
ocorréncia de erros e de aumentar a satisfacao dos clientes, pode ser crucial

para o seu crescimento.
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A qualidade necessita de abranger todos os processos para que seja possivel
eliminar defeitos, reduzir custos e aumentar a capacidade produtiva. Ao
controlar a qualidade dos seus produtos e servi¢cos as organizacdes conseguem

atender as necessidades dos seus clientes.

Segundo Miguel (2006) as ferramentas da qualidade sdo frequentemente
usadas como suporte ao desenvolvimento da qualidade ou ao apoio a decisao

na analise de determinado problema.

J& para Hagemeyer et al. (2006) a complexidade dos problemas requer o uso
de ferramentas da qualidade para auxiliar a organizacdo. E através das
ferramentas de qualidade que as empresas conseguem verificar e controlar se
0S seus processos e atividades estao a corresponder ao expectavel. Corrigir se
nao estiverem de acordo e melhorar caso os resultados sejam os esperados
(melhoria continua). Para Lins (1993) o uso das ferramentas da qualidade pode
representar um ponto de partida para a melhoria do ambiente de trabalho e

para a reducao de custos operacionais.

1.2 Objetivos

Para uma organizacao crescer de forma sustentada e fazer frente a concorréncia
cada vez mais feroz, deve analisar e perceber quais os pontos a melhorar. Sendo
a falta de organizacdo e de procedimentos internos um dos maiores
desestabilizadores da empresa, o principal objetivo associado a este trabalho é
a preparacao da mesma para a implementacédo do SGQ. Uma vez que o processo
de implementacao da norma ISO 9001 é longo e extenso, este projeto sera

apenas um contributo para a iniciagdo do processo.
O ponto de partida sera a criacdo de um departamento de Compras e Logistica

e do processo inerente ao mesmo, assim como a criagcao de procedimentos e a

comunicacao dos indicadores de desempenho para monitorizagcéo do processo.
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As ferramentas da qualidade sao um tema também abordado devido a sua

importancia para a analise e acompanhamento da gestao da melhoria continua.

1.3 Metodologia

Este trabalho foi desenvolvido numa perspetiva de estudo de caso e de
investigacao acdo. O primeiro foca-se no estudo pormenorizado e aprofundado,
que possibilita ao investigador analisar um fenémeno concreto e posteriormente
reconhecer 0s processos que com ele se relacionam, sendo que, por exemplo,
nas organizacdes, o investigador deve identificar as suas particularidades e

perceber o funcionamento das mesmas (Bell, 2002).

Segundo André (1995), esta metodologia enfatiza a interpretacéo, onde retrata
a realidade da pesquisa utilizando também fontes de informacgdes que venham
a ser pertinentes na pesquisa, ja para Yin (1994) o Estudo de Caso é uma
investigacao empirica que investiga um fenémeno no seu ambiente natural,
quando as fronteiras entre o fendémeno e o contexto ndao sao bem definidas (...)
em que multiplas fontes de evidéncia sao usadas.

E também considerado uma investigacdo-acdo, uma vez que é adicionado

conhecimento ao fenémeno especifico que é investigado (Moura, 2003).

Para a realizacao deste trabalho foi efetuada uma revisao bibliografica e
investigacao acerca do tema ISO 9001:2015 e de todos os passos para a sua
implementacdo, de forma a se obter um conhecimento mais aprofundado no

estado da arte.

1.4 Estrutura da Dissertacao

A presente dissertagao esta dividida em cinco capitulos. No primeiro é feita uma
pequena introducdo ao trabalho e subdivide-se em quatro subtemas:
enquadramento, objetivos, metodologia de trabalho e por fim a definicao da
estrutura da dissertacao.
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No capitulo seguinte é evidenciada a revisao bibliogréafica, abordando o tema da
qualidade, a importancia dos SGQ dando enfase a norma ISO 9001, certificacdo
e 0s seus beneficios e obstaculos. Sucintamente, sdo também mencionadas as

ferramentas de qualidade imprescindiveis para o desenvolvimento do projeto.
O terceiro capitulo retrata a caraterizacdo da empresa onde se realizou o
trabalho, demonstrando um dos principais problemas existentes e quais as

solucdes propostas para a sua eliminacao de acordo com o SGQ.

No ultimo capitulo sdo apresentadas as conclusdes e as limitacbes que

surgiram, assim como sugestdes para um trabalho futuro.
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Capitulo 2. 0 SGQ SEGUNDO A NORMA 1S0 9001

2.1 Conceito de Qualidade e a sua evolucao

Um dos requisitos mais apreciado pelos clientes, além do baixo custo de
compra, é a qualidade que o produto ou servigo apresenta, pois, “toda a gente
é a favor de uma boa qualidade e é contra a méa qualidade. O trabalho bem feito

pertence a nossa cultura (Pires, 2016).

Desde sempre que o Homem procurou, e ainda hoje procura, melhorar a sua
qualidade de vida. A busca pela qualidade leva ndo sé a que as suas
necessidades sejam suprimidas, mas também ao aperfeicoamento do produto

em questao.

A qualidade é um tema muito subjetivo, existindo diversas definicdes, que se
relacionam principalmente com as percecdes de cada um. Hé& fatores como a

cultura, as necessidades, as expetativas e também o tipo de produto ou servico.

Para Juran (1991) qualidade consiste nas caracteristicas do produto que vao de
encontro das necessidades dos clientes e auséncia de falhas. Para Oakland
(2000) o significado de qualidade é ir de encontro aos requisitos dos clientes,
das suas necessidades e expetativas. Mais recentemente, Furtado (2003) definiu
qualidade como um conjunto de caracteristicas que satisfazem as necessidades

implicitas ou explicitas dos consumidores.
O conceito da Qualidade tem passado por véarias fases de evolucao, existindo

quatro fases distintas: inspecao, controlo, garantia da qualidade e gestdo da

qualidade.
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Figura 1: Evolucdo das Eras da Qualidade (Bezerra, 2015)

2.2 Evolugao das normas ISO

ISO vem do grego /sos, que significa igual. I1SO significa /nternational
Organization for Standardization, ou seja, Organiza¢do Internacional de
Padronizacdo. E uma organizacdo nao governamental sediada em Genebra
(Suica) e fundada em 1947. Conta com 162 paises membros e 3.368 comités
técnicos (TC - Technical Committee), sendo que a ISO 9000 é elaborada pelo
comité ISO/TC 176 (Chaves & Campello, 2015). Atualmente o nimero de paises

aumentou para 164.

Foi esta organizacao sem fins lucrativos, que em 1987 criou a norma |ISO 9001

gue tinha como principal objetivo a garantia da Qualidade.

No ano de 1994 ocorreu a primeira revisdo, onde o termo de garantia de

qualidade se manteve, mas é acrescentado o conceito de SGQ.
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A revisdo do ano de 2000 introduziu varias alteracdes significativas e termos
novos como a gestdo por processos, o ciclo PDCA e a introducao de oito
principios da qualidade. Assim, conclui-se que a ISO 9000:2000 foi mais
objetiva e focou principalmente na satisfacao dos clientes, na melhoria continua
e na conformidade do produto em comparagcao com a norma anterior (Val,
2004).

A revisdo do ano de 2008 nao trouxe alteracdes significativas, apenas a escrita

foi melhorada e alguns conceitos explicados.

A Gltima revisédo referente ao ano de 2015 introduz novos conceitos como o
pensamento baseado no risco, contexto da organizacao, partes interessadas e

conhecimento organizacional.

Sintese histérica da ISO 9001 |

ISO 9001:2015
Evolugéo

Movos conceitos
Integragao SG

ISO 9001:2008

Alteragbes pouco
significativas

ISO 9001:2000
Fim 9001/2/3
Processos, énfase

1ISO 9001:1994 Cliente e Melhoria

Alteragbes pouco continua
significativas

ISO 9001:1987

9001/2/3

Garantia da

Qualidade

Figura 2: Evolucgéo historica ISO 9001 (Fonseca, 2015)

Estas alteracGes a norma tém como principal finalidade assegurar que a mesma
se mantém adequada ao seu propdsito: definir os requisitos de um SGQ que

permitam a uma organizacdo aumentar a satisfacdo dos seus clientes e
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demonstrar inequivocamente a sua capacidade para fornecer produtos e

servicos conformes com as suas expetativas (APCER, 2015).

A familia ISO 9000 referente a gestdo da qualidade é composta atualmente pelas

normas:

= NP EN ISO 9000:2015: Sistemas de Gestédo de Qualidade: Fundamentos

e Vocabulario

Como o préprio nome indica, esta norma serve de base a todas as normas da
familia, onde estao definidos todos os conceitos e vocabulario fundamental para

a gestao da qualidade.
= NP EN ISO 9001:2015: Sistemas de Gestao da Qualidade: Requisitos

Nesta norma sao descritos todos os requisitos para a implementacdo de um

sistema da gestao da qualidade para aumento de satisfacao do cliente.

= NP EN ISO 9004:2011: Gestdo do sucesso sustentado de uma

organizacao — Uma abordagem da gestao da qualidade

Esta norma proporciona orientacao para atingir, através de uma abordagem da
gestdo pela qualidade, o sucesso sustentado de qualquer organizacao, num

ambiente complexo, exigente e em constante mutacéo (IPQ, 2011).
= NP EN ISO 19011: Auditorias internas da qualidade e do ambiente

A norma sugere a conduta a seguir para o decorrer de uma auditoria interna da

qualidade e do ambiente.

2.3 Alteracdes introduzidas na 1ISO 9001:2015

Como mencionado anteriormente, na ultima versdo da norma I1SO 9001:2015
foram alteradas terminologias e introduzidos novos conceitos, em comparacao

a versao anterior de 2008.

Em questao aos principios da gestao da qualidade, estes foram revistos e

atualizados. Ocorreu uma reducédo de oito para sete principios, caindo o
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principio da abordagem sistematica de gestao, reforcando a eficacia dos
resultados das entidades quando sao geridas através de processos. Estes

principios séo a chave para a interpretacao da Norma (APCER, 2015).

Nesta revisao houve também a alteracdo de alguma da terminologia como se

pode observar no quadro seguinte:

Tabela 1: Alteracdes na terminologia introduzidas na versao de 2015 (adaptado
de Pinto, 2017)

Versdo de 2008 Versdo de 2015

Produtos Produtos e servicos

Exclusdes Nao utilizado, embora a norma
preveja a possibilidade da nao
aplicabilidade de requisitos, desde
que essa ndo aplicabilidade seja
devidamente justificada

Representante da gestéo Nao  utilizado, embora sejam
atribuidas responsabilidades e
autoridades semelhantes, nesta
versao nao existe um requisito que
contemple a figura do representante
de gestao

Documentacao, MQ, procedimentos Informacdo documentada

documentados, registos

Ambiente de trabalho Ambiente para a operacionalizagao
dos processos

Equipamento de monitorizacdo e Recursos de monitorizacdo e medicao

medicao

Produto comprado Produtos e servicos de fornecedores
externos

Fornecedor Fornecedor externo

Recursos Humanos Pessoas
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Quanto aos novos conceitos introduzidos, estes sao:

Pensamento baseado no risco: O foco no “pensamento baseado em risco”
esta integrado em toda a nova norma, segundo o qual uma Organizacgéao
precisa de identificar os riscos (e oportunidades) associados as suas
atividades, e tomar medidas para reduzir os riscos de produzir produtos
e servicos ndo-conformes. Todos 0s processos necessarios para o SGQ
tém de ser geridos utilizando o ciclo PDCA, mas alguns necessitam de um
maior grau de controlo que outros. N&do é intencdo da ISO 9001:2015
exigir que todas as Organizacdes adotem metodologias formais de gestao
de risco, mas sim provocar uma mentalidade de “pensamento baseado
em risco” (APCER, 2015).

Contexto da organizagdo: A norma requer que as Organizagdes
determinem o contexto especifico do negbcio no qual operam para
assegurarem que o SGQ é apropriado a esse contexto. Os fatores externos
que afetam uma Organizacao podem incluir, o ambiente cultural, social,
politico, legal, regulamentar, financeiro, tecnolégico, econémico, natural
e competitivo a nivel internacional, nacional, regional ou local. Os fatores
internos podem incluir a cultura corporativa da Organizacao,
administracdo, estrutura organizacional, funcdes e responsabilidades,
politicas, objetivos e recursos estratégicos, sistemas de informacao,
fluxos de informacao e processos de tomada de decisdo. Em resumo, cada
Organizacao é diferente e ndo ha “uma solucao unica” de SGQ que seja
apropriada a todas as situacdes (APCER, 2015).

Partes interessadas: A norma exige as OrganizacGes que pensem para
além dos requisitos contratuais dos seus clientes, e que considerem as
necessidades expectaveis relevantes de outras partes interessadas. Isto
pode incluir, utilizadores finais, reguladores, parceiros de joint venture e
franchisados (APCER, 2015).
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Conhecimento organizacional: E outro conceito novo, dando significado a
evolucao técnica e cientifica que tem vindo a impactar de forma relevante a
inovacao e a competitividade, mas também a reconhecer a importancia do
conhecimento gerado dentro das organizacdes, o qual pode trazer vantagens

competitivas e diferenciadoras (Pires, 2016).

2.4 Norma NP EN ISO 9001:2015

Na norma ISO 9001:2015 séao referidas as exigéncias de um SGQ para a
conformidade do produto e servico, e consequente satisfacdao do cliente,

cumprindo sempre as leis e regulamentacao em vigor.

Para uma aplicacao eficiente do sistema de gestdo, as organizacdes devem

adotar os sete principios de gestao da qualidade, que se descrevem:

1) Foco no cliente

7z

O foco primordial da gestao da qualidade é a satisfacdo dos requisitos dos

clientes e o esforco em exceder as suas expetativas (APCER, 2015).

O sucesso de uma empresa s6 é sustentavel e com futuro quando consegue
identificar as necessidades presentes e antecipar as necessidades futuras dos
seus clientes. Conquistar a confianca do seu cliente e manté-la s6 é possivel

quando se cria uma relacdo de proximidade.
2) Lideranca

Os lideres estabelecem, a todos os niveis, unidade no propdésito e direcao e
criam as condi¢cbdes para que as pessoas se comprometam em atingir os
objetivos da Organizacao (APCER, 2015).

Com objetivos e estratégia definidos as pessoas sentem fazer parte de um todo.
Um lider é alguém que influencia e incentiva, através de palavras e acgdes, as

pessoas a trabalharem em conjunto com vista a um objetivo comum e em unido.

3) Comprometimento das pessoas

27



Pessoas competentes, habilitadas e empenhadas a todos os niveis em toda a
Organizacao sdo essenciais para melhorar a capacidade de criar e proporcionar
valor (APCER, 2015).

Quem faz as empresas sdo as pessoas, que quando sdo valorizadas,
compreendidas e respeitadas sdo na sua maioria comprometidas e empenhadas

que acrescem muito valor a empresa.
4) Abordagem por processos

Resultados consistentes e previsiveis sao atingidos de modo mais eficaz e
eficiente quando as atividades sao compreendidas e geridas como processos

inter-relacionados que funcionam como um sistema coerente (APCER, 2015).

Quando a organizagdao compreende o seu préprio sistema como um todo e nao
individualmente, pois todos os processos estao relacionados, consegue produzir

resultados de modo a que consiga otimizar o seu desempenho.
5) Melhoria
As Organizagdes que tém sucesso estao permanentemente focadas na melhoria

(APCER, 2015).

O mundo estd em constante evolucgao e alteragao, assim como os conceitos dos
clientes, e s6 com o foco na melhoria do produto ou servico € que as
organizacbes conseguem acompanhar a realidade do mercado empresarial. A
melhoria permite aumentar a satisfacdo dos clientes atuais e a potenciar novos

clientes.
6) Tomada de decisdes baseada em evidéncias

Decisdes tomadas com base na anélise e avaliagado de dados e informagao sao

mais suscetiveis de produzir os resultados desejados (APCER, 2015).

As tomadas de decisdao sao um processo complexo que envolvem sempre
alguma incerteza e ao serem baseadas em dados concretos diminuem as mas

decisBes e consequéncias nao esperadas.

7) Gestao de relacionamentos
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Para um sucesso sustentado, as Organizacbes gerem as suas relacdes com

partes interessadas relevantes, tais como fornecedores (APCER, 2015).

Nenhuma organizacao sobrevive sozinha, ndo sdo apenas os clientes que fazem
0 negoécio, mas também os fornecedores. Para a sustentabilidade da empresa

devem ser geridas todos os seus relacionamentos.

2.5 Abordagem por processos

A abordagem por processos é um dos sete principios da gestdo da qualidade,
sendo, portanto, um requisito necessario. Um processo é considerado um
conjunto de atividades que dizem respeito a uma ou mais areas dentro de uma
empresa que estao interligadas entre si, e que tém que ter obrigatoriamente
uma entrada e uma saida. Para Costa & Cicco (2007) a abordagem por

processos é uma maneira poderosa de organizar e gerir as atividades de
trabalho.

Os processos podem ser classificados em (Pires, 2016):
e Processos integradores

- Estabelecem a estrutura de gestdo da organizacdo.
- Sao condicionantes imprescindiveis para o cliente.
- Transpdem os valores da organizacao para todos os outros processos,
estabelecendo, nomeadamente as formas de atuacdo internas, as relacdes

com a sociedade e as formas de operacao.
e Processos criticos, significativos ou operacionais

- Sao orientados para o mercado (clientes, parceiros e concorréncia).

-Estao diretamente ligados aos produtos e servicos.

- Os seus resultados sao diretamente percebidos pelos clientes (valor para o
cliente).

- Geralmente intervém varias areas funcionais para a sua realizagao.

e Processos de suporte
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- Estéo centrados em apoiar os clientes internos.

- Apoiam os outros processos (integradores, operacionais e/ou de suporte).

Estdo sujeitos a diretivas/orientacdes internas (politicas de recursos

humanos, sistemas de controlo, etc.).

- Sao essenciais ao funcionamento da organizagao (valor para a organizagao).

Os processos sdo criados sempre com o objetivo de satisfazer todos os

requisitos propostos na norma (IPQ, 2015):

a)
b)

c)

d)

f)

g)

h)

Determinar as entradas requeridas e as saidas esperadas destes
processos;

Determinar a sequéncia e interacao destes processos;

Determinar e aplicar os critérios e métodos (incluindo monitorizacéo,
medicdes e indicadores de desempenho relacionados) necessarios para
assegurar a operacionalizacao e o controlo eficazes destes processos;
Determinar os recursos necessarios para estes processos e assegurar a
sua disponibilidade;

Atribuir as responsabilidades e as autoridades para estes processos;
Tratar os riscos e as oportunidades que sejam determinados de acordo
com 0s requisitos de 6.1;

Avaliar estes processos e implementar quaisquer alteracdes necessarias
para assegurar que estes processos atingem os resultados pretendidos;

Melhorar os processos e o sistema de gestao da qualidade.

Todos os processos internos de uma empresa devem estar interligados entre si,

sendo as safdas de um processo a entrada de outro. Cria assim um efeito de

fluxo de informagao que permite uma gestédo com base na melhoria continua.

Otimizando os recursos que a empresa dispde e aperfeicoando a estratégia da

empresa, 0s processos devem ter um responsavel associado, que possa

monitorizar e avaliar o desempenho do processo, de forma a propor as

melhorias necessarias para os problemas ou desvios encontrados. Identificados

0S processos necessarios para o SGQ, sequéncias e interacdes, deve-se
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determinar as responsabilidades referentes a gestdo e ao desempenho desses

processos (Hooper, 2003).
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Figura 3: Esquema de um processo simples (IPQ, 2015)

A abordagem por processos utiliza o ciclo PDCA, um ciclo dinamico que pode
ser usado para cada processo individual, mas também no processo geral do
SGQ. O ciclo esta intimamente associado com planeamento, implementacéo,
controle e melhoria continua dos processos de realizagdo do produto e do

sistema de gestao da qualidade (Mello, 2002).

O ciclo PDCA foi criado por Walter Shewhart em 1920, mas foi com Eduards
Deming que ficou conhecido, a sigla representa Plan, Do, Check e Act, em

portugués é referido como o ciclo da melhoria continua.
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O ciclo PDCA é organizado em quatro fases (Pinto, 2017):

1. Planear (p/an)

e Estabelecer a missao, a visdo e a politica da qualidade;

e Avaliar os riscos e as oportunidades determinadas pelo contexto;

e Definir os objetivos que se querem alcancar;

e Definir os métodos e os meios para alcancar os objetivos propostos.

2. Executar (do)

e Executar as tarefas rigorosamente como foi preparado na etapa de
planeamento;

e Recolher os dados que serao utilizados na préxima etapa de
verificacao do processo;

e Formar e treinar os colaboradores para que possam cumprir as
responsabilidades que |hes foram atribuidas;

e As chefias devem liderar pelo exemplo.

3. Verificar (check)

e Verificar se as tarefas executadas estao conforme o planeado, ou
seja, se cada objetivo foi alcancado, cumprindo o método definido;

e |dentificar desvios (e respetivas causas) nos objetivos ou nos
métodos.

4. Corrigir (act)

e (Caso sejam identificados desvios, é necessario definir, planear e
implementar solucdes que eliminem as suas causas;

e (Caso ndo sejam identificados desvios, deve-se realizar um trabalho
preventivo, identificando quais os desvios que sdo possiveis de
ocorrer no futuro, as suas

e causas e respetivas solugdes, ou formas de efetuar o mesmo de

modo mais eficiente.
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N

Figura 4: Representacdo do Ciclo PDCA (Andrade, 2018)

2.6 Estrutura da NP EN ISO 9001:2015

A norma € constituida por dez secc¢des, sendo que as primeiras trés informam
as generalidades da norma e as restantes sete fornecem dados para a sua

implementacao. As secdes resumem-se de seguida:
1. Objetivo e campo de aplicacgao

Neste ponto é descrito o propésito da Norma, a Organizacao tem que
demonstrar a sua aptidédo para, de forma consistente, fornecer produtos e
servicos que satisfacam tanto os requisitos como as exigéncias estatuarias e
regulamentares aplicaveis; e ainda, aumentar a satisfacéo do cliente através da

aplicacao eficaz do sistema (IPQ, 2015).
2. Referéncias normativas

Na ISO 9000:2015 pode-se encontrar todas as referéncias normativas
indispensaveis a aplicacao da norma (IPQ, 2015), tornando-se numa ajuda

imprescindivel.
3. Termos e definicdes

Todos os termos utilizados na norma estao contidos na ISO 9000:2015 (IPQ,
2015).

4. Contexto da organizacao

Adequar o SGQ para assegurar a satisfacdo dos clientes, e ao mesmo tempo
levar em consideracdao as necessidades e expetativas de outras partes

interessadas relevantes é a base da implementacdo da norma. Os requisitos dos
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produtos e servicos nem sempre sao totalmente determinados pelas
necessidades e expetativas dos seus clientes diretos e entidades reguladoras,
mas também por outras partes interessadas.

A organizacao deve definir, documentar e disponibilizar o ambito do SGQ,
referindo os produtos e servigcos que sao fornecidos e identificando os limites do
sistema. Determina 0s processos necessarios para alcancar os resultados

pretendidos, usando uma abordagem por processos (APCER, 2015).
5. Lideranca

Esta seccao nao se aplica s6 a gestdao de topo, mas também aos restantes
lideres em todos os niveis da organizacao, tendo como objetivo clarificar o papel
da lideranca na gestéo eficaz da qualidade, com vista a criacao de valor para a
organizacao e suas partes interessadas, através da satisfacdo sustentada do

cliente e da melhoria.

A gestao de topo define e comunica a politica da qualidade, de forma a que seja
entendida e aplicada na organizacao. A gestdo de topo assegura que sdao
definidas, comunicadas e compreendidas as funcdes, responsabilidades e
autoridades relevantes para o SGQ (APCER, 2015).

6. Planeamento

Ao planear o SGQ devem ser determinados os riscos e oportunidades,
considerando a informacdo resultante da anélise da organizacao, contexto e as
necessidades e expetativas das partes interessadas. Os riscos e oportunidades
a serem tratados sé@o os que: podem afetar a capacidade de atingir os resultados
pretendido, podem potenciar efeitos desejaveis, reduzir os efeitos indesejados e

0s que permitem melhorias.

Com a definicdo dos objetivos da qualidade, a organizacdo deve planear as
acbes que concretizam as orientacdes para a politica da qualidade. Quando é
determinada a necessidade de mudanca, esta deve ser conduzida de forma
planeada para alcancar os efeitos desejados e controlar potenciais
consequéncias (APCER, 2015).
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7. Suporte

Para garantir a conformidade dos produtos e servicos e a eficacia do sistema, a
organizacao determina e disponibiliza recursos, internos e externos, necessarios
para a operacao e controlo dos processos: pessoas, infraestruturas, ambiente
operacional, monitorizagao e medicao e conhecimento organizacional.

A organizacao determina, adquire, desenvolve e assegura as competéncias das
pessoas necessarias para o bom desempenho e eficacia do SGQ. Deve ainda
manter as pessoas conscientes e com conhecimento da sua contribuicao para a
eficacia e melhoria do desempenho, comunicando interna e externamente a
informacao relevante.

A organizacao suporta o seu SGQ e o alcance dos resultados pretendidos através

de informacdo documentada, controlada e atualizada (APCER, 2015).
8. Operacionalizacao

A organizacao deve planear, executar e controlar os processos necessarios ao
fornecimento do produto e prestacao de servico para assegurar a conformidade
com os requisitos. Para isso, comunica eficazmente com os clientes,
determinando os requisitos dos produtos e servicos que cumprem as suas
necessidades e expetativas, incluindo quaisquer alteracdes, e assegura a sua

aptiddo antes de assumir compromissos.

Para satisfazer as necessidades e expetativas dos clientes, implicitas, explicitas,
ou mesmo desconhecidas, para definir as caracteristicas do produto e servico,

a organizacdo deve optar pelo design e desenvolvimento a medida (APCER,
2015).

9. Avaliacdo do desempenho

Para avaliar o seu desempenho, a organizacao tem de determinar os métodos
de monitorizagao, medicao, anélise e avaliacdo adequados para obter

informacéo véalida sobre a eficacia do SGQ e perceber se o cliente esté satisfeito.

A organizacao tem que assegurar a realizacao de auditorias internas para avaliar

a conformidade com as disposicées planeadas e os requisitos desta norma,
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determinando se o sistema esta implementado e é mantido com eficacia
(APCER, 2015).

A gestao de topo deve proceder a revisdo do SGQ em intervalos planeados, para
que assegure a sua continua pertinéncia, adequacao e alinhamento com a
estratégia organizacional, de forma a decidir sobre: oportunidades de melhoria,

necessidade de alteragdes e de recursos (IPQ, 2015).
10. Melhoria

Por Gltimo, a Organizacao deve promover acdes de melhoria de forma a atender
aos requisitos dos clientes e aumentar a sua satisfacao. Ao identificar falhas e
incumprimentos, deve corrigi-los, investigar as causas e tomar as devidas acdes
para prevenir a recorréncia, melhorando continuamente o desempenho, a
adequacao e a eficacia do SGQ (APCER, 2015).

2.7 Beneficios da implementac¢ao de sistemas de gestao

Existem muitas razbes para a implementacédo do SGQ, tal como conclui o estudo
de Domingues (2003) que os motivos que conduzem as empresas a certificacao
sdo primariamente de natureza comercial, mas também sao de caréacter
organizacional, tais como organizar melhor a empresa, reduzir os custos da nao
qualidade, aumentar a produtividade, aumentar a capacidade competitiva,
melhorar o servico de assisténcia ap6s venda e aumentar a satisfacdo dos

colaboradores.

Outra razao vélida para a implementacao da Norma é o facto de ser reconhecida
mundialmente e ser aplicavel a todos os tipos de inddstria e servicos e a todas
as empresas. Segundo Psomas (2013) a sua aplicabilidade a uma variedade de
organizacdes tem atraido a atencdo generalizada em organizac¢des de servico.

As motivacbes e os beneficios resultantes da certificacao ISO 9001 podem ser
categorizados em externos e internos. As motivacdes e beneficios externos estao
essencialmente relacionados com questdes de marketing e aspetos

promocionais, enquanto que a categoria das motivacdes e beneficios internos
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esta relacionada com efetivas melhorias organizacionais internas (Sampaio,
2008).

Segundo o IPQ (2015) os beneficios potenciais para uma organizacdo ao

implementar um SGQ baseado nesta Norma séo:

a) a aptidao para fornecer de forma consistente produtos e servicos que
satisfacam tanto os requisitos dos clientes como as exigéncias estatuérias
e regulamentares aplicaveis;

b) facilitar oportunidades para aumentar a satisfacao do cliente;

c) tratar riscos e oportunidades associados ao seu contexto e objetivos;

d) a aptidao para demonstrar a conformidade com requisitos especificados

do sistema de gestao da qualidade.

Existem muitos mais objetivos associados a implementacdo do SGQ, entre os

quais:

a) Novas oportunidades de acesso a novos mercados;
b) Reorganizacao da empresa;

c) Colaboradores qualificados e motivados;

d) Funcdes devidamente definidas;

e) Maior controlo dos custos;

f) Reducao de produtos nao conformes;

g) Diminuicao de reclamacdes;

h) Vantagem competitiva;

i) Reconhecimento.

2.8 Dificuldades da implementacdo de sistemas de gestao

Na implementacdo do SGQ podem surgir algumas dificuldades, a saber:

a) Excesso de documentacgdo;
b) Aumento dos custos;
c) Resisténcia a mudanca;

d) Falta de tempo;
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e) Falta de recursos humanos e materiais;
f) Falta de envolvimento da gestao de topo;

g) Incompatibilidade com outros sistemas de gestao.

Convém referir, que as desvantagens e limitacdes mencionadas sao facilmente
superadas pelo enorme conjunto de beneficios existentes. Se a empresa agir
proactivamente, a maioria dos obstaculos podem ser antecipados e

contornados, permitindo vantagem na implementacao do seu SGQ.

2.9 Sistema Portugués da Qualidade

Qualquer organizacdo pode iniciar a implementacdo das normas supra
mencionadas nao sendo a certificacao obrigatéria, contudo, sé através da
certificacdao é que as organizagbes ficam devidamente acreditadas para a
conformidade. A certificacdo é emitida por uma entidade externa a empresa,

gue tem que estar acreditada pelo Instituto Portugués de Acreditagao (IPAC).

No Artigo 4° do Decreto-Lei n.° 71/2012 de 21 de marco, o Sistema Portugués
da Qualidade (SPQ) é definido como “o conjunto integrado de entidades e
organizacgdes interrelacionadas e interatuantes que, seguindo principios, regras
e procedimentos aceites internacionalmente, congrega esforcos para a
dinamizacao da qualidade em Portugal e assegura a coordenacao dos trés
subsistemas — da normalizacdo, da qualificacédo e da metrologia”.

Normalizacédo: este subsistema tem como misséao a elaboracao e publicacao das

normas e de outros documentos normativos.

Metrologia: subsistema que se responsabiliza pela existéncia de um laboratério
Nacional de Metrologia que garante o rigor e coeréncia dos resultados, de forma
a que os resultados sejam rastreéveis e comparaveis.

Qualificacao: neste subsistema esta incluido tanto a acreditacdo como a

certificacdo e a avaliagdo da conformidade.

O Decreto-Lei n.° 183/86 de 12 de julho deu origem ao Instituto Portugués da

Qualidade (IPQ). Esta entidade tem como objetivo garantir a “procura da
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qualidade de produtos e servicos para o aumento da qualidade de vida dos
cidadaos, aumento da competitividade das atividades econémicas num contexto

de progressiva liberdade de circulacdo de bens”.

O IPQ é responsavel pela direcédo do SPQ, sendo também o Organismo Nacional
de Normalizacao e a Instituicao Nacional de Metrologia. Tem assim, a grande
responsabilidade de incutir a qualidade nos produtos e servicos em Portugal e
no estrangeiro. Este instituto publico representa o0 nosso pais
internacionalmente em Ewuropean Committee for Standardization, no European
Committee for  Electrotechnical  Standardization, na International
Electrotechnical Commission, na Conference General des Poids et Mésures, na
International Organization for Legal Metrology e na International Organization

for Standardization.

O IPAC é membro da infraestrutura europeia de acreditacdo, a European
cooperation for Accreditation, bem como das estruturas mundiais de
acreditacao, a International  Laboratory  Accreditation  Cooperation e
o /nternational Accreditation Forum (IPAC, 2018).

As entidades acreditadas sdo quem avaliam as empresas que implementam as
normas, verificando se esta tudo em conformidade, para depois procederem a
sua certificacao.

Os organismos que podem proceder a certificacdao de sistemas de gestao,
segundo dados de 2017 do IPAC, sao:

- APCER - Associagao Portuguesa de Certificacao;

- SGS ICS - Servicos Internacionais de Certificacao, Lda;

- LR EMEA PT - Lloyd’s Register EMEA Portugal;

- BV Certification — Bureau Veritas Certification Portugal, Unipessoal, Lda

- EIC — Empresa Internacional de Certificacado, SA;

- TUV - Rheinland Portugal, Inspecdes Técnicas, Unipessoal;

- Certif — Associacao para a Certificacao;

- Sativa — Desenvolvimento Rural, Lda;
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- INNOQ - Instituto Nacional de Normalizacao e Qualidade;

- SGS Portugal — Sociedade Geral de Superintendéncia, SA.

2.10 Numero de certificados ISO

Segundo dados do pelo ISO Survey de setembro de 2017, pode-se observar que
em 2015 foram emitidas 1 520 368 certificacdes e no ano de 2016 passaram a
ser 1 644 357. Houve um acréscimo de 123 989 certificados do ano 2015 para

o ano de 2016, o que corresponde a 8% em termos percentuais.

Nos dados de 2016 encontram-se mais dois sistemas de gestdo em comparacao
com o ano anterior, onde esses sistemas correspondem a ISO 39001:2012
Sistema de Gestdo na Seguranca Rodoviéaria e ISO 28000:2007 Especificacbes
para seguranca na cadeia de abastecimento. S6 estes dois novos sistemas
totalizaram 834 certificados.

Em relacao a norma da qualidade, em 2016 existiam 106 356 empresas
certificadas, em que apenas 80 596 correspondiam a certificados da 1SO
9001:2015 e os restantes 1 025 761 a norma ISO 9001:2008. Constata-se
assim um acréscimo de 7% em comparag¢ao como o ano anterior de 2017. Este
acréscimo veio contrariar o decréscimo de 0,2% ocorrido entre o ano de 2014

para o ano de 2015.
Pelos dados da ISO verifica-se que a China e a Itélia sdao os paises com mais

certificados, estando bem isolados no pédio estando Portugal estd na 19°

posic¢ao.
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Tabela 2: Lista de paises com mais certificados a nivel mundial (1ISO, 2017)

Posicao Paises Total
1 China 287693
2 Italia 128796
3 Alemanha 41348
4 Japao 34530
5 india 19364
6 Estados Unidos 16250
7 Franca 14712
8 Reino Unido 12841
9 Colombia 12535
10 Suica 11395
11 Brasil 11035
12 Republica da Coreia 8907
13 Romeénia 8881
14 Malasia 8852
15 Republica Checa 8635
16 Israel 8377
17 Rissia 8237

18 Canada 7350
19 Portugal 6709

Quanto a ISO 9001 em Portugal denota-se a existéncia de um crescimento
gradual no niimero de certificacdes. E notério o crescimento desde 1993 até ao
presente, porém consegue-se denotar um decréscimo acentuado no ano de
2011, podendo tal facto ser justificado pela crise que abalou o pais e levou ao
encerramento de muitas empresas. No entanto, a partir de 2011 o nimero de
certificacdes tem vindo a crescer, denotando-se uma estagnacdo e até um ligeiro
decréscimo no ano de 2017. Este crescimento pode ser explicado pela visdo das
empresas em apostar na sua diferenciacao face aos seus concorrentes. No
grafico abaixo é possivel verificar a linha da evolucao da certificagdo ISO 9001
em Portugal desde 1993 até ao ano de 2017:
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Figura 5: Evolucdo da certificacdo 1SO 9001 em Portugal (ISO, 2017)

2.11 Ferramentas da Qualidade

Para as organiza¢des que ambicionam a exceléncia dos seus produtos e/ou

servicos, tém que primar pela melhoria continua.

Para Pinto (2007), a gestdo da qualidade obriga a que a organizacao,
sistematica e insistentemente, identifique os seus pontos fortes e fracos, e/ou
0s seus problemas (ou os riscos e oportunidades), e atue atempadamente sobre
eles de forma metddica e assertiva. A gestao da qualidade é o modo mais correto
de avaliar de forma continuada os resultados obtidos, através das diversas

ferramentas da qualidade.

As ferramentas da qualidade sdo definidas como um instrumento ou técnica
para apoiar e melhorar as atividades de gestdo e melhoria da qualidade (ASQ,
2018), e tém como principal objetivo a resolucdo de problemas. Contudo, é
sempre preciso e necessario que existam pessoas com conhecimento suficiente

para saber quando e onde aplica-las. E importante saber como, quando e quem
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utiliza as ferramentas na resolucéo de problemas ou melhoria de processos
Sokovic et al. (2009).

Para McQuater et al. (1995) existem vérias dificuldades no uso e aplicacao das
ferramentas, tais como: formacao mal projetada e falta de apoio, a falta de
capacidade para aplicar conhecimentos, as ferramentas mal selecionadas, a
resisténcia ao uso das ferramentas e a falta de comunicacdo sobre o beneficio

do uso das ferramentas.

Contudo, os beneficios sao seguramente maiores, pois estas ferramentas
facilitam o tratamento de informacao, organizam os dados e simplificam a

exposicao de raciocinios, de forma gréafica e visual.

Sokovic et al. (2009) indica que nos dias de hoje existem mais de cem diferentes
ferramentas disponiveis, contudo as mais conhecidas sao as sete ferramentas

basicas que foram propostas por Ishikawa, na década de 50:

e Diagrama de causa-efeito;
e Folha de verificacao;

e (Cartas de controlo;

e Histogramas;

e Fluxogramas;

e Analise de Pareto;

e Grafico de dispersao.

Segundo (Barbosa, 2000), as sete ferramentas do controlo da qualidade sao
recursos a serem utilizados na aplicacdo da metodologia de solucao de
problemas. Estas ajudam na recolha dos dados e informacdo e auxiliam na

apresentacao dos resultados obtidos.

Em 1976, a Unido dos Cientistas e Engenheiros Japoneses (J.U.S.E.)

desenvolveu novas ferramentas de gestéo da qualidade, onde constam:
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e Diagrama de afinidades;

e Diagrama de relacgdes;

e Diagrama de é&rvore;

e Diagrama de matriz;

e Matriz analise de prioridades;
e Diagrama de atividades;

e Grafico de decisao do processo.

Além das ferramentas descritas existem muitas outras que sao de uso frequente,

tais como:

e Brainstorming;

e HW2H;

e 8D;

e Matriz A3;
e Matriz GUT;

e FMEA (Failure Mode and Effect Analysis),

e Entre diversas outras.

Devido a vasta quantidade de ferramentas da qualidade, neste subcapitulo
apenas serao desenvolvidas as consideradas mais importantes e que sao

referidas no projeto desenvolvido.
e Diagrama de causa-efeito

Técnica desenvolvida em 1943 por Kaoro Ishikawa na Universidade de Téquio,
que tem como principal objetivo determinar e expor as causas possiveis de um
problema. Ferramenta também denominada de Diagrama de Ishikawa, devido

ao seu criador, ou Diagrama Espinha de Peixe, devido a sua forma (Fornari
Junior, 2010).

Este diagrama ajuda a ordenar as diversas causas de uma forma légica,
relacionando-as com o efeito, que por razdes técnicas podem afetar o resultado

considerado.
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As causas sao os fatores que contribuem para o problema em estudo, e
normalmente sdo agrupadas em seis grupos: mao-de-obra, maquinas,

materiais, medicdao, método e meio ambiente.

e Método: os procedimentos utilizados para executar o trabalho ou um
pProcesso;

e Matéria-prima (material): a matéria-prima utilizada no trabalho pode ser
a causa de muitos problemas;

e Mao-de-obra (pessoas): a negligéncia, imprudéncia ou mesmo a falta de
qualificacdo da mao-de-obra podem ser a causa de muitos problemas;

e Maquinas (infraestrutura): muitos problemas sao derivados de falhas de
maquinas, que pode ser causado por falta de manutencao regular ou
mesmo se as maquinas forem operacionalizadas de forma inadequada;

e Medicdo (monitorizacao): mas decisdes tomadas anteriormente podem
alterar o processo e ser a causa do problema;

e Meio ambiente (ambiente): o meio envolvente também pode favorecer a

ocorréncia de problemas.

O esquema com os 6 M’s acima referidos nao é de uso obrigatério, pois
dependendo do problema, um ou mais temas podem ndo ser aplicaveis. Porém,
a realizacao do diagrama deve ser iniciada encarando todas as possibilidades,

de forma a que a equipa nao se foque apenas e s6 numa vertente e pense mais

além.
METODO MATERIAL
INFORMACAO INSTRUMENTO
FORNECEDORES
INSTRUGAO CONDIGOES
LOCAIS FORNECGIMENTO
PROPRIO
PROCEDIMENTOS ~
INSPECAO
H EFEITO |
MANUTENGAO _
£ ILUMINAGAOD FISIcO
DETERIORAGAO MENTAL

IMI’\QUINAI I MEIO AMBIENTE I I MAO-DE-OBRA I

Figura 6: Estrutura do Diagrama de Causa-Efeito



As etapas a seguir para uma correta realizacdo do diagrama, de uma forma
geral sao: Definicao do problema ou objetivo, que sera o efeito a ser analisado,
e deve ser a “cabeca do peixe” (tal como ilustrado na imagem); Exposicao de
todas as causas e ideias classificando-as em categorias (6M’s) que serdo as
“espinhas do peixe”; Depois de todas as causas identificadas, verificacao da
possibilidade de existirem causas repetidas; Todas as causas devem ser
analisadas, de forma a que as causas-raiz sejam identificadas e elaborado um
plano de acdes. As organizacdes devem definir prioridades, pois existem causas

que podem nao ter relevancia no problema analisado.

Esta ferramenta por ja ser estruturada, ajuda no foco da identificacdo das
diversas causas possiveis, e ao ter uma visdao ampla permite que todos
participem, nao havendo limite de participa¢des, encorajando o trabalho em
equipa. Para ajudar a equipa a manter o foco e a ndo dispersar é aconselhavel
a existéncia de um moderador.

O facto de apenas se poder tratar um problema de cada vez e o facto de nao
apresentar um quadro evolutivo para se poder fazer comparacdes sao pontos

desfavoraveis a este diagrama.

Para dar inicio ao diagrama de causa-efeito é realizado um brainstorming onde
cada um dé as suas ideias para determinar as varias causas possiveis de
variacdo do processo. E aconselhado que esta ferramenta seja efetuada por

pessoas envolvidas no processo que sera alvo de anélise.

e Fluxograma

Tendo como base as entradas, processamento e saidas de um processo, o
fluxograma ilustra de forma clara e objetiva os passos para a execucdo de uma
tarefa. Por norma, todas as instrucdes de trabalho incluem um, pois através dos
seus simbolos simples facilitam a compreensao a todos os envolvidos no
processo.

Os fluxogramas sdo uma representacao gréfica, utilizados para descreverem

z

situacgdes, processos ou fluxos de uma forma prética e visual. E por isso uma
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ferramenta bastante eficaz que facilita a compreenséao e a comunicacgao.
Esquematizado o processo ou situacao, é possivel ter uma visao global, sendo

mais facil a identificacado das possiveis melhorias a realizar.

Os fluxogramas devem ser claros e de simples interpretacao, utilizando os

simbolos pré-definidos:

DOCUMENTO B
| Representa a utilizagdo do @ PREPARAGAO ARMIA;IT?R’;‘N;ENTO
documento

DECISAO

7 1 EmMISSAO DE DOCUMENTO Determina o caminho a
seguir, entre os varos ARQUIVAMENTO DE
L_/ apresentados DOCUMENTOS
DOCUMENTO COM o
ATRASO DO PROCESSO Representa uma entrada ou
MAIS DE UMA VIA saida em diregdo a outra
entrada, em outra parte do

fluxo,

PROCESSO/ACAO SETA

do Fluxo

Representa as vanedades de .
_ Ind 3 direcao ¢
funcaes. execu P ::> ndica a diregio C) INICIO E FIM DO FLUXO

Figura 7: Simbolos do fluxograma e seus respetivos significados

Existem vérios tipos de fluxogramas, entre os mais utilizados e conhecidos

estao:

Diagrama de blocos
Diagrama béasico composto apenas por blocos de processo em sequéncia que
nao apresentam decisdes. De facil interpretacéao, é utilizado para se obter uma

visao macro e rapida do processo.

Fluxograma de processos

Analisa inter-relacionamentos detalhados.

Fluxograma funcionais
Retrata o movimento entre as diferentes areas de trabalho, uma dimensao

adicional que se torna util quando o tempo de ciclo se torna um obstaculo. E
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muito Util para demonstrar o fluxo entre organizacdes ou areas/departamentos

entre as empresas.

O fluxograma é constituido por trés macros secc¢des: inicio, processo e fim. Para
a realizacdo de um fluxograma é necessario a identificacdo do inicio do
processo. O passo seguinte passa por descrever cada etapa do mesmo, néo
esquecendo as decisbes e os documentos associados a cada atividade. Os
retangulos representam atividades, e as linhas e setas que interligam os
retangulos mostram o sentido do fluxo de informacao e/ou relacionamento entre

atividades.

Para a execucdo do fluxograma devem estar presentes as pessoas que melhor
conhecem o processo e que participam no mesmo, sempre acompanhadas por

alguém que saiba executar o fluxograma.

Esta ferramenta multifacetada pode ser utilizada tanto para o planeamento
como para a solucao de problemas. Através da visao global gerada é possivel
identificar operacdes criticas onde se podem efetuar melhorias ou identificando
duplicacdes de processo. Fomenta o trabalho em equipa e aumenta o

conhecimento e compreensdo do processo analisado.

Nao apresentando nenhuma desvantagem em particular, apenas se pode referir
o facto de que uma Unica pessoa pode nao conseguir completar o fluxograma
integralmente. Com trabalho de equipa é possivel a realizacdo de um

brainstorming para que os dados sejam posteriormente tratados no fluxograma.

e Brainstorming

Considerada uma ferramenta de auxilio a criatividade, tem como propésito o
trabalho em grupo na identificagcdo de um problema, e encontrar, através de
uma intervencao participativa, a melhor decisao para um plano de agao que

solucione o problema discutido.
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A estratégia de brainstorming foi introduzida por Alex Osborn, um gerente de
empresa de propaganda americana em 1938, como resultado da sua

insatisfacdo com as reunides de negbcios tradicionais (AlMutairi, 2015).

Para a realizacao desta ferramenta ndo é necesséaria uma estrutura muito rigida,

apenas seguir trés passos (AlMutairi, 2015):

1) Preparacao do grupo;
2) Apresentacdo do problema;

3) Moderacao da discusséo.

Durante a criacao de ideias ndo podem haver criticas ou julgamentos, levando
as pessoas a debitarem as suas ideias mais criativas e absurdas, que pode levar
a uma associacdo de ideias. Contudo, convém que todos os participantes
tenham um minimo de conhecimento do tema que sera discutido, ou entdo sé

funcionara em problemas genéricos.

Esta ferramenta potencia a eficacia de muitas outras ferramentas da qualidade,
é utilizada na maioria das vezes inicialmente para identificar os passos ou

atividades seguintes de um processo ou para pesquisar causas de problemas.

e FMEA

A metodologia FMEA (Failure Mode and Effect Analysis), em portugués Analise
dos Modos de Falha e seus Efeitos, permite analisar e detetar falhas e o que a

despoleta, antes de se produzir o produto ou servigo defeituoso.
E uma metodologia sistemética que permite identificar potenciais falhas de um
sistema, projeto e/ou processo, com o objetivo de eliminar ou minimizar os

riscos associados, antes que tais falhas acontecam (Yang et a/., 2006).

Para Moura (2000) os objetivos desta ferramenta assentam em:
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a) Reconhecer e avaliar a falha potencial de um produto/processo e seus
efeitos;

b) ldentificar acdes que podem eliminar ou reduzir a hipétese de o modo de
falha potencial vir a ocorrer;

¢) Documentar o processo de anélise.

Em suma, a ferramenta antecipa as possiveis falhas, promovendo assim a sua
reducao, aumentando o nivel de confianca e fiabilidade dos processos e
produtos envolvidos.

Para a avaliagcao e classificacdo das falhas sao utilizados trés indices:

Severidade, Ocorréncia e Detecao para cada causa de falha.

A Severidade (S) é o impacto negativo provocado pelo efeito do modo de falha.

A medicédo deste indice é feita numa escala de 1 a 10, de acordo com a tabela:
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Tabela 3: Exemplo de Tabela de Severidade (reproduzido de Moura, 2000)

Efeito

Critério (Severidade do efeito)

indice de Severidade

Perigoso sem aviso prévio

Indice de severidade muito alto guando o
modo de falha potencial afeta a seguranga
na operacao do produto efou envolve nao
conformidade com a legislagdo
governamental sem aviso prévio.

10

Perigoso com aviso prévio

indice de severidade muito alto quando o
modo de falha potencial afeta a seguranga
na operacao do produto efou envolve ndo
conformidade com a legislagao
governamental com aviso prévio.

Muito alto

Produto/item inoperavel, com perda das
fungdes primarias.

Alto

Produto/ltem operdvel, mas com nivel de
desempenho reduzido. Cliente insatisfeito.

Moderado

Produto/ltem operdvel, mas com nivel de
conforto/ conveniéncia baixo. Cliente sente
desconforto.

Baixo

Produto/Item operdvel, mas com nivel de
conforto/ conveniéncia e desempenho
reduzido. O cliente sente alguma
insatisfacao.

Muito baixo

Itens: Forma e acabamento ndo conforme.
Defeito notade pela maioria dos clientes.

Menor

Itens: Forma e acabamento ndo conforme.
Defeito notado por alguns clientes.

Muito menor

Itens: Forma e acabamento ndo conforme.
Defeito notado por clientes acurados.

Nenhum

Sem efeito

A Ocorréncia (O) compreende a probabilidade de uma potencial causa vir a
ocorrer. A medicdo do indice, tal como ocorre com a Severidade, é através de

uma escalade 1 a 10:

51



Tabela 4: Exemplo de Tabela de Ocorréncia (reproduzido de Moura, 2000)

. Taxas de falha possiveis o
Efeito . p Cpk Indice (0)
(numero de horas)
] . ) s =zlem?2 10
Muito alta: A falha é quase inevitavel =0,33
=zlem3 9
Alta: Geralmente associada a processos similares lem8 20,51 8
aos anteriores que apresentaram falhas
lem 20 =0,67 7
frequentes
Moderada: Geralmente associada a processos 1em 30 20,83 6
o
similares aos anteriores que apresentaram falhas 1 em 400 21,00 >
ocasionais, mas ndo em maiores proporgies 1 em 2000 =1,17 4
Baixa: Associada a processos similares que
P 9 1em 15000 21,33 3
apresentaram poucas falhas
Muito baixa: Associada a processos guase

I . 1 em 150000 21,50 2

idénticos que apresentaram apenas falhas isoladas

Improvavel: Falha & improvavel. Processos quase
provave: P . <1 em 1500000 21,67 1
idénticos nunca apresentaram falhas

A Detecao (D) consiste na avaliacdo da eficacia dos controlos existentes. Para
avaliar este indice a escala é também de 1 a 10, contudo a ordem € inversa em

relacao aos outros indices, pois a pontuacdo mais baixa é referente ao maior

nivel de detecao, e o valor mais alto é referente ao menos nivel de detecao:

Tabela 5: Exemplo de Tabela de Detecéo (reproduzido de Moura, 2000)

Detecio Critério (Probabilidade de Detecao pelo Controlo de indice de
¢ Projeto/Processo) Detegdo
Quase NZo & conhecido controlo disponivel para detetar 0 modo de 10
Impossivel falha.
- Probabilidade muito remota de que o controle atual ira detetar
Muito remota 9
o modo de falha.
Probabilidade remota de que o controlo atual ird detetar o modo
Remota g
de falha.
. ] Probabilidade muito baixa de que o controlo atual ird detetar o
Muito baixa 7
modo de falha.
i Probabilidade baixa de que o controlo atual ird detetar o modo
Baixa 6
de falha.
Possibilidade moderada que o Controle de Projeto ira detetar um
Moderada ) i 5
causal mecanismo potencial e subsequente modo de falha.
Moderadamente Probabilidade moderadamente alta de que o controlo atual ira 1
alta detetar o modo de falha.
Alta Probabilidade alta de que o controlo atual ird detetar o modo de 3
falha.
i Probabilidade muito alta de que o controlo atual ird detetar o
Muito alta 2
modo de falha.
Controlo atual quase certamente ird detetar o modo de falha.
Quase certamente | A confianca nos controlos de detecdo € conhecida em processos 1
similares.
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Através do produto dos trés fatores criticos acima referidos, é calculado o
Numero de Risco Prioritario (RPN — Risk Priority Number). O objetivo deste
calculo é priorizar a eliminacdo dos modos de falha, em que os valores mais

altos devem ter tratamento prioritario.

O valor calculado pode ir de 1 a 1000, em que o 1 representa um risco muito
baixo, caso inexistente, e o 1000 um risco muito alto, que é completamente

indesejavel.

Através da analise a literatura sobre o tema da FMEA, é possivel constatar que
existem diversos procedimentos diferentes para a implementacdo da

metodologia, que na sua maioria apenas variam quanto ao nimero de etapas.

De uma forma sucinta, mas bastante esclarecedora, Pinto (2017) descreve a

implementacdo da FMEA em cinco etapas:

1. Planeamento:

e Descricdo dos objetivos e abrangéncia da anélise: em que se
identifica(m) qual(ais) o(s) produto(s)/processo(s) que sera(ao)
analisado(s);

e Formacao dos recursos humanos alocados ao projeto. O grupo de
trabalho multidisciplinar deve ser constituido, idealmente, por trés
a cinco pessoas;

e Planeamento e cronograma das reunides de trabalho;

e Preparacao da documentacao necessaria.

2. Analise de potenciais falhas:

e Funcdo(bes) e caracteristica(s) do produto/processo;

e Tipo(s) de falha(s) e potencial(is) falhas para cada func¢éao;

e Efeito(s) de cada tipo de falha;

e (Causa(s) possivel(eis) da(s) falha(s);

e Medidas de controlo ja existentes e a implementar por falha.

3. Avaliacdo dos riscos:
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e Para a avaliacdo dos riscos é necessario definir indices para trés
dimensdes: probabilidade da ocorréncia (da falha), gravidade (dos
efeitos da falha) e duracédo (dos efeitos da falha);

e A qualificacao dos riscos é funcao da combinacdo das
classificagbes atribuidas aos itens;

e O nivel do risco determina a prioridade da(s) acao(des) a
empreender.

4. Melhoria:

e As acbes de melhoria podem ser definidas recorrendo a outras
ferramentas da qualidade, nomeadamente o brainstorming. As
acdes que podem ser de varios tipos, homeadamente:

o Prevencao total do tipo de falha;

o Prevencao total de uma causa de falha;

o Dificultar a ocorréncia de falhas;

o Minimizar o efeito do tipo de falha;

o Aumentar a probabilidade de detecédo do tipo ou da causa
de falha.

e (Cada medida deve estar descrita num plano de acdo, com a
descricao da metodologia de controlo e respetivas métricas.

5. Continuidade:

e Periodicamente, os resultados obtidos e eventuais desvios
detetados devem ser analisados para detetar potenciais
oportunidades de melhoria;

e O formulario FMEA é um documento “vivo”, devendo estar em
constante atualizacéo, de acordo com o ciclo de Deming, o ciclo

da melhoria continua PDCA.

S&do enumeras as vantagens que esta metodologia traz (Hag & Lipol, 2011):

e Maior fiabilidade, qualidade e seguranca do produto/processo;
e |dentificagao e eliminacdo de potenciais modos de falha do

produto/processo em menor espago de tempo;
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e Maior satisfacao do consumidor;

e Reducdo de custos;

e Reducdo do tempo gasto em desenvolvimento;

e Menores custos em retificacdes;

e Reducdo de custos em questdes de garantia;

e Diminuicao de desperdicios e operacdes adicionais que nao
acrescentam valor;

e Desenvolvimento de planos de controlo;

e Registo de informacdes Uteis no desenvolvimento de programas de
teste;

e Promocéao do trabalho de equipa e relacdes de trabalho multifuncionais;

e Planos de manutencao otimizados;

e Maior competitividade e melhor imagem da empresa;

e Fornece um registo bem documentado de melhorias e de acdes
corretivas implementadas;

e Faculta novas ideias para melhorias em projetos ou processos

semelhantes.

Como qualquer outra ferramenta, a FMEA também apresenta limitacdes. Esta
metodologia nao é eficaz para a descoberta de falhas complexas, sendo também
um processo demorado e com muito pormenor e detalhe que necessita de um
grau de experiéncia e opinides da equipa, o que limita a resolucdo de qualquer
problema além do seu conhecimento (Miller, 2006).

Além do mencionado, existe também alguma relutédncia quanto ao calculo da
féormula de classificacao do risco. Nao existe nenhuma relacéo entre o produto
da severidade, ocorréncia e detecao, considerando-se que tém todos a mesma

importancia.

2.12 Gestdao de Compras

z

A gestdao de compras é cada vez mais utilizada como estratégia das

organizacbes. O processo de compras varia de empresa para empresa, mas
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todas tém um padrao em comum, o de bem comprar. Para Dias (2009) comprar
bem é um dos meios que a empresa deve usar para reduzir custos. Contudo,
nao deve ser exclusivo. Para que uma empresa permaneca competitiva, tem que
trabalhar e cooperar com o0s seus parceiros da cadeia de abastecimento para
melhorar o desempenho total da cadeia (Aissaoui et al., 2007), pois no ambiente
competitivo que se vive nos dias de hoje, as empresas nao podem apostar

apenas numa Unica caracteristica.

O processo de compras e a sua gestao tém como objetivo primordial responder
atempada e adequadamente as necessidades da empresa, garantindo o
fornecimento de materiais, bens e servicos. A pessoa responsavel pelas compras
deve por isso demonstrar bons conhecimentos do produto que se propde
comprar, para poder comparar e negociar com o fornecedor, de forma a fechar
o melhor negécio para a empresa (Carr et al., 2002).

A area das compras é uma das mais importantes da logistica da empresa e
envolve varias etapas, como a selecao de fornecedores, qualificacao dos
servicos, determinacao dos prazos de venda, previsdo de precos, servicos e

mudancas na procura (Ballou, 2001).

A selecdo e avaliacao do fornecedor mais adequado para a organizacao é
fundamental para o sucesso da mesma, pois “bons fornecedores podem fazer
até mesmo clientes com mau desempenho parecer bons, mas todos parecerao

ruins se os fornecedores forem ruins” (Harrington, 1997).

Sendo os fornecedores uma peca chave na gestdo de compras, os que
apresentam melhor preco, qualidade e capacidade de resposta, sdo os que se
devem manter por perto. Como menciona Handfield (1999), o relacionamento

entre cliente e fornecedor, quanto mais préximo for, mais compartilhado sera.
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Capitulo 3. CARATERIZACAO DA ORGANIZAGCAO

3.1 Apresentagao

A organizacao sobre qual o projeto incide esta situada no norte de Portugal
sendo uma empresa que se dedica maioritariamente a prestacao de servicos de
manutencao e reabilitacdo de instalacdes e equipamentos de aquecimento,

ventilagcdo e ar condicionado, vulgarmente conhecido por AVAC.

Empresa nacional que conta com dezoito anos de histéria, sendo que nos
ultimos anos tem vindo a crescer gradualmente, dispde de recentes e modernas

instalacdes.

As principais areas de atuacdo no ambito de manutencdo de instalacbes e

equipamentos séao:

e Aquecimento: Forma de climatizacao pela qual é possivel controlar a

temperatura minima no local a climatizar;

e Ventilacdo: Processo de renovacao do ar de um dado espaco através de
meios naturais ou mecanicos;

e Ar Condicionado: O aparelho de ar condicionado assegura a regulacdo da

temperatura, da humidade, da limpeza e da distribuicdo do ar,
assegurando para isso diversas funcdes, tais como: arrefecimento (funcao
base), aquecimento, purificacdo do ar, desumidificacao e ventilacdo;

e Eletricidade

e |impeza e Inspecao de Condutas

e Limpeza de hottes: A hotte é um elemento muito importante na captacao

de fumos e efluentes gasosos provenientes da confegdo, e o0 seu
rendimento depende de inlmeros pormenores construtivos que permita

associar a exaustdo a inducao e a compensacao da hotte

A cultura da organizacao prima pela diferenciacao e no decorrer do ano de 2014

tornou-se numa empresa certificada através da entidade acreditada CERTIF.
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Entre as diversas certificacdes que realiza, o CERTIF procede a certificacdo do
servico das empresas que executam atividades de instalacao, reparacgao,
manutencao ou assisténcia técnica e desmantelamento de equipamentos fixos
de refrigeracao, ar condicionado e bombas de calor que contenham gases
fluorados com efeitos de estufa (CERTIF, 2018).

Mais recentemente decidiu expandir o negbcio e apostou na projecao de las

minerais, sendo das poucas empresas em Portugal que produz:

e |solamentos projetados
e Selagens corta-fogo

e Condutas autoportante antifogo

3.2 Organograma

A Administracao corresponde a gestdo de topo, existindo depois varios
departamentos para ajudar na gestdo da empresa. No entanto, todas as
decisdes estratégicas, operacionais e financeiras s6 sao efetivadas depois de
reportadas e validadas pela Administracdao. O organograma abaixo representa a

organizacao da empresa por departamentos, que é modificado sempre que

existem alteracGes que se justifiqguem na dinamica da empresa.

TN
Administragao
Administrafivo Juridico Orcamentacao Produgao Manutengao Obras
e Fmancerro
S— S ~— S~— S S—

Figura 8: Organograma da empresa
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3.3 Missao, Visao e Valores

A empresa tem como missao desenvolver solucdes globais de Engenharia e a

prestacao de servigos de:

e Aqguecimento, Ventilacdo e Ar Condicionado
o Eletricidade

e Manutencao

Satisfazer os requisitos dos seus clientes, fornecedores e parceiros com a
melhoria do seu preco e qualidade, através da inovacao e conhecimento para a

reengenharia.

Quanto a sua viséo, pretende oferecer um servico e produtos especializados,
sempre com espirito de inovacado e competitividade no mercado. A aposta da
empresa passa por desenvolver as areas de negécio atuais e ter em atencédo

novas e inovadoras oportunidades de negécio. Sé assim estard a altura de

responder as expetativas do mercado.
Os valores prendem-se com o rigor, competéncia e qualidade do servi¢o

prestado, apostando sempre na inovacao, transmitindo sempre confianca para

0s seus clientes.
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Capitulo 4. CONTRIBUTO PARA A IMPLEMENTAGAO DO SISTEMA DE

GESTAO DA QUALIDADE

4.1 Enquadramento

O crescimento exponencial que a empresa presenciou nos Ultimos anos levou ao
aparecimento de novos problemas e ao agravamento de outros ja existentes.
Para discutir o rumo da organizacdo a Administracao decidiu reunir com a
direcao de todos os Departamentos da empresa e discutir os obstaculos que
cada departamento estaria a confrontar, de forma a que em conjunto se

encontrassem solucdes para os ultrapassar.

Foi realizado um brainstorming, de acordo com a descricdo mencionada supra,
onde se concluiu que muito dos problemas principais se prendiam com uma mé
comunicacao entre departamentos e a falta de processos e procedimentos

internos.

A expansao da empresa levou a novas contratacdes, contratacdes essas que nao
foram supervisionadas e muito pouco enquadradas. Sem explicacdo dos
procedimentos da empresa e dos seus padrdes, cada colaborador criou 0s seus
préprios procedimentos e métodos de trabalho, nao existindo trabalho em

equipa.

A somar a este descontrolo nao era habito das direcdes dos departamentos
efetuarem o planeamento das compras dos seus departamentos, realizando as
mesmas quando necessario. Ao serem realizadas compras de Gltima hora estas
eram feitas sem comparacao de fornecedores, sem comparacdo de precos ou
negociacao de condi¢des de pagamento. Esta realidade levou a um aumento e
descontrolo de stock, o que néo era préatica na empresa, pois devido ao servico
que presta, apenas necessita de um stock minimo procedendo na maioria das

vezes a um sistema just in time.
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Para superar estas questdes, colmatar a falta de processos e procedimentos e
também facilitar a comunicacao dentro da empresa, a Administracao decidiu
que era importante a preparacdo da empresa para a implementacao do SGQ.
Esta decisao, seria também uma decisdo estratégica com a funcdo e objetivo da

diferenciacdo da empresa no mercado.

O primeiro passo estava tomado (comprometimento da lideranca), o seguinte
foi a nomeacdao de uma pessoa que ficaria com a responsabilidade da
implementacdo do SGQ. Nesta nomeacao, foi dada a indicacdo de que um dos
problemas mais relevantes que tinha que ser estancado e resolvido com a maior
urgéncia, eram as elevadas compras realizadas. Sendo maioritariamente uma
empresa de servicos, a acumulacao de stock obsoleto estava a tornar-se numa

situacao problematica.

4.2 Descontrolo de stock

Hoje em dia, a maioria das empresas optam pelo stock minimo de seguranca
de modo a prevenir a variabilidade inerente da procura de qualquer mercado
e/ou dos tempos de entrega. Ao ter um stock minimo os custos de
armazenagem diminuem, assim como o capital investido em stock, contudo

garante-se a inexisténcia de rotura de stock e a satisfacao do cliente.

Na empresa em questdo esta medida nao estava a ser tida em conta. Com as
compras a serem realizadas quando a necessidade assim o exigia, sem
preparacado, estas acabavam por ser mal realizadas, fosse pela quantidade
errada (na maioria das vezes em excesso), fosse pelo pre¢co acima do que seria
suposto. As quantidades compradas em demasia regressavam como devolug¢do

para o armazém da empresa, 0 que originava um descontrolo de stock.

Para a grande questdo do descontrolo de stock, foi decidido e concretizado um
novo brainstorming e realizado um Diagrama de Ishikawa para anélise das

causas encontradas.

61



Método

| Falta de planeamento l—

Medida | Falta de requisigdo interna
de material
| Falta de layout l_ | Procedimento de entrada de
material

Retirada de material sem avisar

|Fa|ta de monotorizagdao l— ,
Resp. armazém

| Falta de supervisao Falta de procedimentos

Problema

Mudanga de instalagdes Falta de cumprimento de
de armazém devolugdo de obra

Alta rotatividade de

Falta de formagao
colaboradores | S

Meio ambiente | Falta de atengdo

|Fa|ta de conferéncia destock
antes de encomendar

| Duplicagdo de artigos no
PHC

Encomendas mal realizadas
(quantidades e medidas)

Saida de material sem guia

Mao-de-obra

Descontrolo de
stock

Figura 9: Diagrama de Ishikawa realizado na empresa

Varios problemas foram detetados e mencionados. Todos os participantes

deram a sua opinido e contribuiram para o preenchimento de quatro dos 6 M’s

do esquema do diagrama:

Medida

e Falta de supervisdo/monotorizacao

Este ponto referia-se ao facto de o Responsavel de armazém néo estar sempre

nas instalacdes, e por isso nao poder controlar o que realmente entrava e saia.
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e Falta de layout no armazém

Inexisténcia de um layout adaptado as necessidades de stock da empresa, para

uma melhor armazenagem e identificacdo dos produtos.

Método
e Falta de procedimentos gerais

Um dos maiores problemas na empresa era a falta de diretrizes a indicar como
fazer de forma eficiente e adequada ao tipo de servico que se presta e de acordo

com a filosofia da organizacdo.
e Falta de procedimento para entrada de material

Procedimento especifico que estava em falta para que todos soubessem como

fazer.
e Falta de planeamento de compra de material e equipamento

A nado conferéncia da existéncia de material em stock em armazém antes da
compra levava a que o stock ndao diminuisse, o que por sua vez leva a produtos

obsoletos armazenados.
e Falta de requisicao interna de material

Um dos poucos procedimentos existentes nesta area seria a realizagdo de uma
requisicdo interna de material através do programa de software existente, que
seria enviada posteriormente para o Responsavel de armazém. Na maioria das

vezes nado era cumprido (devido a falta de planeamento de compra).
e Retirar material sem avisar o responsavel de armazém

Ponto relacionado com o anterior.

Meio ambiente

e Mudanca de instalagbes do armazém

e Alta rotatividade de colaboradores
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Este ponto foi mencionado devido ao facto da informacéo de como se deve
realmente proceder ndo estar a ser devidamente passada para os novos

colaboradores.

Mé&o-de-obra
e Falta de cumprimento de devolucao de obra

Documento interno que deveria ser executado no programa de software da

empresa para dar entrada do material devolvido.
e Saida de material sem guia

Problema semelhante ao anterior, a nao realizagcao de guias de transporte no

programa de software levava a um stock irreal.
e Falta de formacao

A falta de formacao e conhecimento do programa de software foi também

considerado um entrave ao controlo do stock.

e Falta de atencdo dos colaboradores

e Duplicacao de artigos no programa de software

Ponto relacionado com o anterior. A falta de atencéo levava a duplicacdo dos

mesmos artigos.

e Falta de conferéncia

e Encomendas mal realizadas

Neste ponto inclui-se as encomendas realizadas com as quantidades erradas
(em demasia em relacdo ao realmente necessario) como as encomendas do

produto errado.

Analisados os problemas expostos denotou-se que muitos sao idénticos e dentro
do mesmo perfil. O passo seguinte foi a tentativa de encontrar solucbes para
todas as questdes, e depois de um novo brainstorming foram apresentadas trés

solu¢cdes macros:
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1. Fecho do armazém e alocacao de uma unica pessoa como Responsavel
de armazém;

2. Criacao de layout no armazém de acordo com as familias existentes no
programa de software;

3. Criacao de um Departamento de Compras e Logistica — centralizacdo das

compras;

A decisao de fechar o armazém no imediato foi a tentativa de estancar a saida
nao controlada do material em stock, ja as outras duas foram solucdes para

uma melhoria a longo prazo.

4.3 Departamento de Compras e Logistica

A principal solucdo para a resolucdao do descontrolo do stock foi a criacdo do
Departamento de Compras e Logistica. A centralizacdo das compras permite
que toda a responsabilidade de aquisi¢cdes figue a cargo de um Unico
departamento e de apenas uma Unica pessoa que reportard diretamente a
Administracdao. A direcao de Compras e Logistica é quem tem tal
responsabilidade, sendo substituida pelo Assistente de Compras em caso de

auséncia.

Este setor desempenha tarefas que séo fundamentais para a sobrevivéncia e
crescimento das empresas, as compras efetuadas apenas por um departamento
geram competitividade, uma vez que geram menos custos ao comprarem em

quantidade (melhores negociacdes levam a maiores descontos).

O desenvolvimento do Departamento de Compras e Logistica vai de encontro as
expetativas para a implementacdo do SGQ na empresa, pois este departamento

deu origem ao processo de Gestao de Compras.

A descricdo do processo em causa foi realizada com base uma matriz de

processo, onde sao definidos:
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e Os /inputs, outputs e as atividades principais;
e Os documentos e meios necessarios para a execucao das atividades;

e A identificacdo do gestor de processo.

Foi definido que entre as diversas funcdes para este departamento, as principais

seriam:

o Contacto com os fornecedores existentes e pesquisa de novos;

o Pesquisa e negociacao de precos;

o Analise de propostas;

o Verificagdo de precgos, prazos de entrega e pagamento;

o Conferéncia da qualidade dos produtos;

o Criacao de artigos no software;

o Realizacao de encomendas;

o Gestdo do armazém e dos stocks;

o Conferéncia dos produtos na sua rececao;

o Elaboragao dos documentos guias de transporte e devolugdes de obra;

o Avaliagao de fornecedores.

4.3.1 Objetivos do Departamento de Compras

Este processo tem como objetivos gerais descrever a metodologia correta para
a realizacao e gestdao de compras de produtos, servicos e economato na
organizacao, e ainda a gestdo de stocks no armazém. Fica encarregue como

gestor deste processo a Direcao de Compras e Logistica.

Além dos objetivos gerais, o departamento tem ainda objetivos mais especificos

que servirao para a anélise do departamento:

Diminuicdo do volume de compras
Planeamento das compras e diminuicao do stock
3. Garantir que todas as faturas de produtos e servicos tém encomenda

associada
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4. Certificar que os produtos adquiridos preencham os requisitos
negociados
5. Assegurar a avaliacao dos fornecedores

6. Avaliar o sistema de controlo interno do departamento de compras

4.3.2 Fases do processo de compras e logistica

Com este processo consegue-se suprimir a clausula 8.4 “Controlo dos
processos, produtos e servicos de fornecedores externos”, que tem como
objetivo assegurar que a empresa determina os requisitos de forma a selecionar
os melhores fornecedores e que consegue garantir a conformidade dos

processos, produtos e servigos vindos do exterior.

Ficou definido que o processo de compras e logistica teria que obedecer a seis

fases:

Encomenda a
fornecedores

Necessidade de

mred  Analise de propostas
compra

Recec¢ao de Avaliacao de

encomenda

mrd  Atualizacdo de stock s
fornecedor

Figura 10: Fases do processo de compras

e Necessidade de compra

A necessidade de compra é detetada pelos departamentos de Manutencao,
Obras e Producéao, departamentos que lidam diretamente com os clientes e as

suas necessidades.

67



Estas necessidades terdao que ser reportadas a Diretora de Compras através de
um documento interno “Requisicao de material”. Este documento deve ser
enviado por e-mail, e numa primeira abordagem terd que despoletar uma

confirmacdo de artigo em stock e s6 depois uma procura de fornecedor.

e Analise de propostas

Para produtos de recorrente compra tera que ser feita uma pesquisa de

fornecedores para a elaboracdo de uma base de dados fidvel e completa.

Esta base de dados terd que conter precos de no minimo dois fornecedores
diferentes para o mesmo tipo de material. Depois de analisados os precos, estes
devem ser negociados, conjuntamente com os prazos de entrega e condi¢cdes de
pagamento com o fornecedor escolhido. Esta anélise deve ser feita
trimestralmente, de forma a que a empresa nao fique dependente apenas de um
fornecedor, e porque devido ao mercado em que a empresa se insere, existem

muitos artigos em que o pre¢o varia muito constantemente.

Ja para produtos menos frequentes ou novos, deve ser efetuada uma analise ao
mercado individualmente. Para equipamentos especificos de grande porte
devem ser sempre contactados os fornecedores que foram tidos em conta na
primeira abordagem pelo Departamento de Orcamentacdo, pois

disponibilizaram os seus recursos para responderem.

Para este tipo de equipamento ndo é necessaria uma base de dados de precos,
pois o valor varia de equipamento a equipamento, e a organizacdo ndo compra
0 mesmo equipamento duas vezes. Contudo, deve existir e ser realizada uma
base de dados com fornecedores e os contactos dos seus comerciais ou

representantes da empresa.

e Encomenda a fornecedores

68



A nota de encomenda a fornecedor deve ser sempre feita, sem excecao, através
do software utilizado na empresa, com o maximo de informacao possivel. Os
campos da referéncia, nome, preco, desconto, prazo de entrega previsto e para
que cliente é o material encomendado devem ser obrigatoriamente preenchidos.
Para ficar ainda mais completa, a cada cliente deve ser afeta a morada da obra
e a pessoa interna responséavel pelo cliente ou obra, assim como o seu contacto

direto de telemoével.

A encomenda é enviada por e-mail ao fornecedor onde no corpo de texto deve
ser indicado o local de entrega, ou no armazém das instalagcdes da empresa ou
diretamente no cliente. Nos dois casos deve ser informada a morada de

descarga e a pessoa de contacto que ira receber a entrega.
Para que fosse percetivel a todos, mesmo a quem nao seja do departamento de

Compras e Logistica, foram efetuados fluxogramas com os passos para a

compra de materiais e servicos:
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Encomenda de servicos, material ou equipamento

Detecéo da necessidade de
compra

y

Requisi¢édo de aquisi¢ao de
servico, material ou equipamento

!

Requisi¢édo de aquisicéo de
servigo, material ou equipamento

!

Analise de propostas

'

Novo fornecedor?

NAO Sim.
\J \
b U Consulta de mercado
dados

Selecéo do melhor
| orcamento com base no
preco

Y

ovo fornecedo

Criacao de ficha de
fornecedor

Emissao de nota de
encomenda

Figura 11: Fluxograma de encomenda de servigos, material e equipamento
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e Receg¢do de encomenda

Aquando a chegada da encomenda é necesséria a verificacdo e conferéncia da
mercadoria com a nota de encomenda, de forma a se detetar enganos nas

quantidades rececionadas ou produto trocado.

Caso ndo exista conformidade, o produto nao deve ser aceite e deve ser
devolvido ao fornecedor. O Responsavel de armazém devolve o produto emitindo
uma guia de remessa e avisa a Diretora de Compras para que seja redigido um
e-mail a informar o porqué da rejeicdao da mercadoria. Se possivel devem ser
enviadas fotografias para que se comprove as ndo conformidades.

Quando o material é rececionado no cliente, o procedimento deve ser o mesmo,
ficando a pessoa encarregue de receber a mercadoria de avisar o departamento

de Compras e Logistica.

No caso da fatura de compra acompanhar a entrega da mercadoria, esta deve
ser entregue ao Departamento Administrativo e Financeiro que ira validar a
mesma através da encomenda j& realizada. No caso de os valores nao
corresponderem entre documentos o departamento de Compras e Logistica é

informado para que entre em contacto com o fornecedor e se corrija o erro.

Para melhor percecdo de como a rececao de materiais deve ser executada foi

realizado um fluxograma:

71



Rececdo de material

( Recegéo de materiais )

Y

Verificagao da
conformidade do material

!

NAO Sim—,

'

Separacéo e identificacéo
do material "néo
conforme"

Y

Informar o fornecedor da
ndo conformidade

l

Devolugdo do material
com guia de remessa

Y

Registo do material
L »|aprovado e referenciagéo do
material "néo confarme"

Figura 12: Fluxograma de Rececdo de material

e Atualizagao de stock

A atualizacdo de stocks é feita diretamente no programa de software com o
lancamento da fatura de compra, pois na encomenda ja tem que estar definido
se o0 material é para ser utilizado no cliente ou se é para ficar em stock no

armazém.
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e Avaliagao de fornecedor

No ambito do SGQ, um dos requisitos da norma é a existéncia de avaliacao dos

fornecedores.

Esta avaliacdo é determinante para a identificacdo e substituicdo dos

fornecedores que nao cumpram os requisitos da empresa, levando a uma

reducao de custos, inoperatividade e melhoria do desempenho.

Avaliacao de fornecedores

Selegdo dos farnecedores a
avaliar

Y

Avaliacéo do desempenho
dos fornecedores

Y
Informar os fornecedores
dos resultados da avaliagdo

ornecedor nao
conforme?

i

Solicitar ao fornecedor um
plano de acdes

NAO v

Acompanhamento da
execugéo do plano de
acoes

Atualizagao da base
de dados

Figura 13: Fluxograma de Avaliagéo de fornecedores

73



4.4 Avaliacao de fornecedores

A avaliacao dos fornecedores é um passo muito importante na vida da empresa,
pois s6 assim se consegue estimar se o fornecedor atual corresponde as

expetativas e se é um aliado no crescimento da organizagdo.

Esta avaliacao deve ser efetuada duas vezes por ano, ou seja, semestralmente,

de acordo com o procedimento descrito /nfra.

e Procedimento para avaliacio de fornecedores

Critério A - Prego dos produtos (com ponderagao de 50%,)

O preco dos produtos define o critério A e a avaliacdo do fornecedor deve ser:
A =0, se o preco for alto

A =50, se o preco for médio

A =100, se o preco for baixo

A classificacao dos precos deve ser efetuada em comparacéao entre fornecedores
com o mesmo tipo de produtos. O fornecedor que pratica os valores mais baixos
deve ter uma classificacdo de 100, enquanto que os fornecedores com precos
intermédios apenas sao classificados com 50. Com a classificacao de O ficam

os fornecedores com os precos mais elevados.

Critério B - Qualidade dos produtos/materiais (com ponderacao de 30%)

A qualidade dos produtos e materiais fornecidos deve ser avaliada baseando-se
no ndmero de reclamacdes efetuadas, ao longo do periodo de avaliacdo,
surgindo assim o [ndice de Qualidade (IQ):

B=0,selQ<60

B =50,se60=<1Q <80

B =100, se IQ 280

Para o céalculo do Indice de Qualidade:

Y — NUmero de reclamacgdes por periodo

X — Numero de fornecimentos por periodo

1Q = (X=Y) x 100
X
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Critério C - Prazo de entrega (com ponderacao de 20%)

O critério C diz respeito ao prazo de entrega sendo de simples avaliacdo:
C =0, se nao é cumprido o prazo de entrega

C =50, se o prazo de entrega apenas falhou uma vez

C =100, se o prazo de entrega é sempre cumprido

A férmula para a avaliacao do fornecedor, aplicando os critérios acima definidos

e:

Pp=(Ax0,5)+ (Bx0,3)+ (Cx0,2), onde P é a pontuacao do fornecedor

Através da pontuacdo atingida é necessério classificar o fornecedor numa das

classes:

e Fornecedor Classe |, se Pp =2 80
e Fornecedor de Classe Il, se 40 < Pp < 80

e Fornecedor de Classe Ill, se Pp <40

Vérios fornecedores na Classe | indicam que a empresa deve continuar a apostar
nos seus fornecedores atuais, no caso de existirem muitas classificacdes de

Classe Ill, é indicio que deve ser feita uma pesquisa de mercado de novos

fornecedores, para que estes possam ser substituidos.

A avaliacao interna deve ser sempre comunicada aos fornecedores indicando-
Ihes a classificacdo obtida dos mesmos, assim como os critérios pelos quais

foram avaliados.

No caso de fornecedores de Classe | deve ser enviada uma mensagem de
agradecimento pelo seu trabalho. Para fornecedores de Classe Il deve ser
indicada a sua classificacdo, o porqué da mesma e quais 0s pontos a

aperfeicoar, de forma a ser colocada a hip6tese de uma melhoria da sua parte.
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Quanto aos fornecedores de Classe Il devem ser informados que nao serao
contactados durante o semestre seguinte devido a sua classificacdo na
avaliacdo. No entanto, devem ser descritos os parametros de avaliagcéo para que

o fornecedor tenha a hipétese de os melhorar caso pretenda.

4.5 Indicadores de desempenho

Para uma avaliacao completa ao departamento através do cumprimento dos
objetivos propostos é necessaria uma analise através dos indicadores de
desempenho. S6 assim é possivel concluir se o departamento estd em evolucao
positiva ou negativa, fornecendo dados para a Administracao identificar se

necessita de alterar a estratégia organizacional.

No quadro que se segue propde-se os indicadores de desempenho para os

objetivos propostos anteriormente.

Tabela 6: Tabela de objetivos e seus indicadores de desempenho

Objetivos Indicadores de desempenho

Diminuicdo do volume de compras Contabilizacédo do volume de compras
e comparagao com o mesmo periodo

do ano anterior

Planeamento  das compras e

diminuigao do stock

Garantir que todas as faturas de
produtos e servigcos tém encomenda
associada

Certificar que os produtos adquiridos
preencham os requisitos negociados
dos

Assegurar a avaliacao

fornecedores

Contabilizagcao do volume de stock e
comparacao com o mesmo periodo do
ano anterior. Percentagem de
existéncia de rutura de stock
Percentagem de encomendas néo
registadas (faturas de compra sem
encomendas associada)

Percentagem de reclamacgdes e/ou
devolucdes de produtos

Preco, qualidade e cumprimento do

prazo de entrega das encomendas
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Avaliar o sistema de controlo interno Percentagem de cumprimento dos

do departamento de compras procedimentos existentes

1. Diminuicao do volume de compras

Detetado que um dos maiores problemas da empresa era a compra de produto
sem a devida analise de mercado, o derradeiro objetivo deste departamento é a
diminuicdo no volume de compras. Esta analise devera ser efetuada
trimestralmente e comparada em relacdo ao ano anterior para se verificar se

existiu realmente uma reducao.

Com a centralizacdo das compras e consequente analise de mercado e
fornecedores, é suposto serem efetuadas melhores aquisicdes e facilmente
comprovar a diminuicao das compras. Um passo posterior sera colocar uma
percentagem para a diminuicdo, que podera ser atingida através da obtencao

de descontos por parte dos fornecedores.

2. Planeamento das compras e diminui¢do do stock

Com um planeamento de compras e a ter em atencao a existéncia do produto

em stock antes da compra efetiva, resultarad na diminuicao do stock.
Para poder existir um nimero de referéncia para comparacdo, sera necessario
a contabilizacdo do stock antes do departamento e uma nova contagem trés

meses depois da entrada em funcionamento do departamento.

Apesar da diminui¢ao do stock ser um dos objetivos propostos, é necesséario que

nao exista uma rutura total de stock.
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3. Garantir que todas as faturas de produtos e servicos tém encomenda

associada

Um modo de controlar os pregcos que os fornecedores faturam estéo de acordo
com o negociado com o departamento é a obrigatoriedade de todo o material

ter uma nota de encomenda associada.

Caso nao exista nota de encomenda para a fatura de compra do fornecedor, esta

nao deve ser validada.

4. Certificar que os produtos adquiridos preenchem os requisitos

negociados

Este objetivo é muito importante para a obtencao de produtos de qualidade, e
para a sua verificacdo é necessario ter em conta a percentagem de reclamacdes
ou devolucdes do produto.

Para garantir que o produto preenche as necessidades da empresa, devera ser

solicitada uma amostra, sempre que possivel, para haver um teste a mesma.
5. Assegurar a avaliacao dos fornecedores

Para este objetivo os indicadores correspondem aos trés critérios de avaliacao:
preco, qualidade dos produtos e cumprimento do prazo de entrega. A avaliagao
devera ocorrer semestralmente e de acordo com o procedimento especifico ja

descrito.
6. Avaliar o sistema de controlo interno do departamento de compras

Este objetivo serve para a realizacdo de uma retrospetiva ao departamento,
calculando a percentagem de cumprimento dos procedimentos existentes. Deve
ser avaliado se todos os procedimentos existentes estao a ser cumpridos, e se
sao adequados a empresa ou devem ser melhorados ou até mesmo eliminados,

garantindo a melhoria continua.
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4.6 Avaliacao e gestao de risco

A subclausula 6.1 indica que a organizacao deve tratar os riscos de forma a
prevenir ou reduzir os efeitos indesejaveis. A definicdo da estratégia para a
implementacdo da gestdo de risco deve ser da responsabilidade da

Administracéo.

Com a avaliacdo de riscos, quer sejam internos ou externos, tenta-se perceber
além de quais sdo, qual a probabilidade de ocorréncia dos mesmos. Os riscos a
serem investigados e tratados sao todos os que possam afetar a capacidade do
SGQ atingir os objetivos da qualidade, que possam causar ou potenciar efeitos

indesejados.

S¢6 através do controlo interno nas organizacdes, é que existe a possibilidade de
sistematizacao dos riscos e a determinacdo de procedimentos de controlo com
vista a evitar ou minimizar os mesmos, permitindo a concretizagao dos objetivos

da empresa.

Considerando a tipologia e a importancia do risco, a empresa pode tomar as
seguintes medidas:

e mitigar — implementar mecanismos de minimizacao e prevencao do risco;

e transferir — distribuicdo do risco;

e aceitar — admitir a existéncia do risco e tentar controlar o seu impacto na

empresa.

Os riscos que a empresa estava sujeita eram na sua maioria riscos afetos a uma

ma gestao de compras:

e Excesso de compras que se estavam a tornar obsoletas;

e Rececao de mercadoria sem a confirmag¢do com a encomenda;
e [nexisténcia de planeamento das necessidades de compras;

e Encomenda de material em quantidades incorretas;

e Dependéncia por parte de um fornecedor;
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e Conhecimento limitado do material ou servico encomendado;

e Compras para fins ndo autorizados;

e Ma analise as propostas dos fornecedores;

e Incumprimento do fornecedor relativamente aos prazos de entrega;
e Precos cobrados pelos fornecedores superiores aos acordados;

e Faturas, e por consequéncia pagamentos, registados incorretamente.

Apds a anélise as seis fases do processo de compras e da determinacédo dos
objetivos por parte da Administracdo, foi possivel uma analise a gestao do risco
e do sistema de controlo interno ao departamento.

Para uma correta identificacao e posterior avaliacao dos riscos referentes ao

processo de Compras e Logistica foi utilizado a metodologia FMEA.

Para a elaboracao da FMEA procedeu-se a realizacédo de um modelo adaptado a

empresa apresentado na figura 20:

Data: FMEA n2:
Processo: Elaborado por:

Identificagio e andlise de riscos Avaliagio dos riscos Tratamento dos riscos Resultado das agtes
) Efeito potencial . Medida de controlo Medida de controlo . ,,
Fase Risco B Causas do risco B B B ) Prazo Responsavel AgOes tomadas
dorisco interno existente interno a implementar

Figura 14: Modelo FMEA a utilizar

O passo seguinte foi a definicao de tabelas de indice para o correto célculo do
valor de RPN. Tendo como exemplo as tabelas mais comuns para medir o
impacto da severidade, ocorréncia e deteg¢ao, foram criadas novas tabelas
ajustadas a realidade da empresa.

Para que a elaboracao da avaliacao fosse o mais simples possivel, de forma a
reduzir a margem de erro e a resisténcia a mudanca, os niveis de escala
reduziram para metade, sendode 1 a 5.

Na tabela seguinte é demonstrado os indices de avaliacao de severidade:
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Tabela 7: Tabela com [ndice de Severidade (adaptado de Alves, 2018)

1 Nulo Se ocorrer ndo afetara a qualidade nem o custo.
N&o seré percetivel pelo cliente.

Se ocorrer podera causar um pequeno aumento de

2 Baixo
custo e prazo.

Se ocorrer poderéa causar impacto moderado no

2 L custo, prazo e qualidade.

Se ocorrer podera causar grande impacto no custo,

. A prazo e qualidade.

Se ocorrer podera causar uma falha grave,
5 Muito alto |comprometendo a satisfacdo do cliente. A empresa
tera um grande custo associado.

Jé a tabela 9 apresenta a escala atribuida a ocorréncia do risco, ou seja, com

que frequéncia ocorre o risco.

Tabela 8: Tabela com Indice de Ocorréncia (adaptado de Alves, 2018)

Nulo Nao existe probabilidade de ocorréncia

Baixo Ocorrera com pouca frequéncia

Moderado |Ocorrerd ocasionalmente

Alto Ocorrerda com muita frequéncia

a|l bW IN |-

Muito alto |Ocorrera frequentemente

z

O ultimo indice a apresentar é a eficacia da detecdo do erro existente na
empresa, e tal como os outros indices o 1 corresponde ao melhor cenério

possivel, enquanto que o 5 corresponde ao pior cenario.
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Tabela 9: Tabela com [ndice de Detecdo (adaptado de Alves, 2018)

1 Muito alto |Certamente seré detetado

2 Alto Grande probabilidade de ser detetado
3 Moderado |Provavelmente seré detetado

4 Baixo Provavelmente ndo sera detetado

5 Nulo Certamente ndo seré detetado

Definidos os indices base de céalculo para do nimero prioritario de risco, foi

também elaborada uma matriz para a classificacdo dos riscos:

Tabela 10: Matriz de avaliacao dos riscos (adaptado de Alves, 2018)

Severidade

Ocorréncia
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
4 8 12 16 20
9

18| 27 36 45

16| 32| 48
25| 50

Detecéao

AW I(N (-

oW (N

o1

Para uma classificacao de riscos foi também elaborada uma tabela onde indica

a prioridade de atuacdes nas causas do risco.

Na tabela 12, pode-se verificar os indices classificados como altos, valores
representados a vermelho, indicativo de que acdes imediatas devem ser
tomadas, pois o risco é inaceitavel. Para critérios entre 21 a 50 o risco é médio,
valores de cor laranja, e conforme a situacdo as acdes tomadas devem ser de
resolucao de curto a médio prazo. Os riscos com classificacdo de baixa sao
quase negligenciaveis em comparagdo com os outros. Estes valores tém a cor
verde associada e podem ser tomadas medidas a longo prazo, ou entao optar

apenas pela monotorizacgao.
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Tabela 11: Matriz de classificacdo dos riscos (adaptado de Alves, 2018)

Classificagédo | Critério | Prioridade
Risco baixo - Nao é necessario a implementacdo de acgdes,
Baixo 1a20 ou com vista na melhoria continua podem ser
implementadas ac¢des a longo prazo.
- Risco médio - Necessario implementar agdes a curto-médio
Médio 21 a50 DFazo P ¢

Aplicando o modelo de FMEA e as tabelas acima apresentadas foi possivel a
identificacdo dos riscos mais criticos e estabelecer prioridades para o seu

tratamento.

Para o departamento de Compras e Logistica foram identificados quatro riscos,

sendo que existe um que se repete em fases diferentes:

o Falta de planeamento de compras;
¢ Aumento do volume de encomendas;
e Rececao de material sem encomenda;

e Produtos/servicos rececionados nao sao os negociados.

Com os riscos nomeados, 0s passos seguintes passam pela identificacao
potencial do risco, a sua causa e as medidas de controlo internas existentes.
Os indices sao determinados com a ajuda das tabelas de indice e do célculo do

produto dos trés indices resulta o RPN.

Do processo descrito é possivel analisar através da figura abaixo que existem
trés riscos com RPN elevado, que requerem por isso tratamento imediato, pois

nao existe nenhum tipo de controlo para a sua detecéo.

O risco de a empresa receber produtos e/ou servicos que ndo sao os negociados,

apesar de estar classificado como nao prioritario, a solugcao é de fécil

implementacdo e minimiza as trés causas para o mesmo risco. Para o efeito do
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risco das compras indevidas, neste momento é considerado um risco assumido,
que se espera que deixe de existir através da realizagcédo do planeamento de
compras e das reunides semanais entre os departamentos.

Para todos os efeitos foram identificados métodos internos de controlo para a
sua mitigacao ou eliminacao, tendo sido atribuido um prazo e um responsavel
pela implementacdo correta dos métodos. Mesmo para oS riscos com

classificacdo de baixo existem métodos para controlo, além da monitorizacéao.
Para a verificacao de que os métodos estdo a ser executados e sao os mais

adequados para o propoésito, a ferramenta FMEA devera ser executada

regularmente, trimestral ou quadrimestralmente.
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Fase da )
Risco
Compra
Faltade
Necessidade
planeamento de
de compra
compras
Aumento do
Encomendas volume de
encomendas

Recegdo de
material sem
encomenda

Rececio de
encomendas

Produtos/servigos
adguiridos no sdo
os negociados

Produtos/servigos
adguiridos ndo s8o
os negociados

Avaliagio de
fornecedores

Identificagio e andlise de riscos

Efeito potencial do ;
) Causas do risco
risco
Falta de comunicagéo, ou
comunicagdo incorreta, da
verdadeira necessidade das
compras

Rutura de stock 4
Incapacidade do fornecedor
garantir a entrega da
encomenda na data devida

Sem tempo suficiente para

Compras indevidas 4 analisar se o material &
mesmo necessério

Compras a pregos Compras sem negociagdo de

néo competitivos pregos

Falta de
formagdo/conhecimento

Elevada rotatividade de
pessoal no armazém

Elaboragdo de encomendas
Acréscimo de a4 em quantidades incorretas ou
custos em valores incorretos

Realizagio de compras ndo
autorizadas

Falta de confirmagdo entre
encomenda e o que é
realmente rececionado

Falta de controlo
Quantidade elevada de

narecegio da 3 A
produto rececionado

encomenda

Falta de
formagdo/conhecimento

Informacgdo dos fornecedores

incorreta ou desatualizada
Insatisfagao do

cliente " ) .
N3o considerar a avaliacdo de

fornecedores

Avaliag8o dos riscos

Medida de controlo
interno existente

Informagdo é passada

4
entre colaboradores
Acompanhamento da
encomenda através de
telefone para confirmar
3 gue a encomenda sai
das instalagdes do
fornecedor
atempadamente
3 Inexistente
4 Inexistente
Informagdo é passada
entre colaboradores
3
1 Inexistente
Inexistente
2 Comparagdo entre a
nota de encomenda
interna com a guia ou
fatura de material do
1 fornecedor
2 Informagdo é passada

entre colaboradores

Base de dados do
software

Inexistente

Tratamento dos riscos

Medida de controlo interno
B Prazo
a implementar

Reunies semanais entre

&

Continuo
departamentos

Elaborar uma base de dados
com fornecedores 3 meses (maio
alternativos para cada 2019)

produto/servigo

17 Risco assumido

Todas as compras terfo que
ter aval do Dpt de Compras Continuo

e Logistica

Criacdo de instrugio de
trabalho sobre o
rececionamenta de

2 meses (abril
2019)

24

material

Nomeagio de Responsavel

36 Continuo

de Armazém
Segregacdo de
departamentos entre o
langamento de

20 Continuo

encomendas e o
langamento de faturas de
compra
Enviar Circular aos
fornecedores que todas as
compras t&m que ter notas
de encomenda associada, 1semana
caso contrério as faturas de
compra ndo serdo aceites
Criagdo de instrugdo de
trabalho sobre o
rececionamento de

2 meses (abril
2019)
material
Criacdo de instrugdo de
trabalho sobre o
rececionamento de

2 meses (abril
2019)
material
Criacdo de instrugdo de

trabalho sobre o 2 meses (abril
rececionamento de 2019)

material

Atualizacdo da base de

20 Trimestralmente

dados mais frequente

R — Semestralmente
Realizagdo de Avaliacdo de .
(julho 2019 e

novembro 2019}

Fornecedores

Figura 15: Avaliacdo dos riscos do Processo de Compras
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Capitulo 5. CONCLUSOES E TRABALHOS FUTUROS

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusdes retiradas durante a realizacao
deste estudo. Para além das conclusdes, séao também apresentadas propostas

de melhoria que poderdo ser Gteis para possiveis trabalhos futuros.

5.1 Conclusao

Atualmente vivemos na era do desenvolvimento tecnolégico, na era da
abundancia de escolhas e da urgéncia das mesmas. As organizacdes para
crescerem e se destacarem no mundo empresarial tém que optar pela
diferenciacao do seu produto ou servigco que prestam. A implementacdo de um
SGQ pode contribuir para a diferenciacao, ajudando no desenvolvimento dos
padrdes internos da qualidade de uma empresa. Neste sentido, a empresa em
estudo considerou que se encontravam reunidas as condi¢cdes necessérias para

a iniciacao da implementacdo do SGQ na mesma.

Com a realizacao deste estudo, foi possivel contribuir para a criacdo de um
departamento de fundamental importancia para a empresa, o Departamento de
Compras e Logistica. E um meio relevante na ajuda de gestao de recursos, e é

uma gestdo adequada de produtos e servicos que leva a vantagem competitiva.

Constatou-se também que as ferramentas de qualidade podem ser aplicadas no
contexto da empresa em questdo e que estas contribuiram positivamente para
a resolucdo dos obstaculos confrontados no dia-a-dia. Ao aplicar as ferramentas

de qualidade de forma correta é sempre possivel corrigir problemas de um

processo, reduzir perdas e padronizar tarefas para a realizagado de trabalhos.
E assim possivel concluir que neste projeto foram atingidos os objetivos

inicialmente propostos, apesar da complexidade dos mesmos, permitindo

otimizar e melhorar o funcionamento da empresa.
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5.2 Limitacdes e trabalhos futuros

A principal dificuldade sentida foi a escassez do tempo. Devido a limitagcdes
temporais, nao foi possivel o desenvolvimento aprofundado de todos os
procedimentos relacionados e abrangidos pelo tema, pois a implementacéo de

um SGQ e o desenvolvimento de um processo sdo demorados.

Para trabalhos futuros sugere-se a implementacao das ag¢des desenvolvidas e
recomendadas neste estudo, de forma a se constatar se o processo de Compras
e Logistica desenvolvido é fidvel e estd devidamente dimensionado para a

realidade da empresa.

Sugere-se ainda a continuacdo da implementagao do SGQ segunda a norma ISO

9001:2015 para a posterior certificacao.

87



Capitulo 6. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Aissaoui, N., Haouari, M., & Hassini, E. (2007). Supplier selection and order lot
sizing modelling: A review. Computers & operations research, 34 (12), pp.
3516-3540.

AlMutairi, A. N. M. (2015). T7he Effect of Using Brainstorming Strategy in
Developing Creative Problem-Solving Skills armmong Male Students in Kuwait:
A Field Study on Saud Al-Kharji School in Kuwait City. Journal of Education
and Practise, 6 (3), 136-145.

Alves, V. (2018). /mplementacédo da ferramenta Failure and Effects Analysis na
Avaliacdo e Gestdo do Risco numa empresa de Construcdo Civil.
Universidade do Minho.

Andrade, L. (2018). Melhore sua gestdo imediatamente: aprenda como fazer
PDCA passo a passo. [Web log post]. Retrieved from
https:.//www.siteware.com.br/metodologias/como-fazer-pdca-passo-a-
passo/

André, M. (1995). Etnografia da pratica escolar. Campinas — Sao Paulo: Papirus.

APCER. (2015). Guia do utilizador ISO 9001:2015. https://doi.org/ISBN 978-
92-67-10650-2

Ballou, R. H. (2001). Gerenciamento da cadeia de suprimentos (4% Edigao).

Porto Alegre: Bookmann.

Barbosa, E. (2000). / Ferramentas do Controle de Qualidade. Belo Horizonte.

Bell, J. (2002). Como realizar um projeto de investigagcdo. Um guia para a
pesquisa em Ciéncias Sociais e da Educacdo. Lisboa: Gradiva. ISBN 972-
662-524-6.

Bezerra, L. (2015). Qualidade Total: Conceitos e principios. [Web log post].
Retrieved from http://www.portal-administracao.com/2015/02/qualidade-

total-conceito-e-principios.html

Carr, A. S., & Pearson, J. N. (2002). 7he impact of purchasing and supplier
involvement on strategic purchasing and its impact on firm’s
performance.  International  Journal of Operations  Production
Management, 22 (9), pp. 1032-1053.

88


https://www.siteware.com.br/metodologias/como-fazer-pdca-passo-a-passo/
https://www.siteware.com.br/metodologias/como-fazer-pdca-passo-a-passo/
https://doi.org/ISBN%20978-92-67-10650-2
https://doi.org/ISBN%20978-92-67-10650-2
http://www.portal-administracao.com/2015/02/qualidade-total-conceito-e-principios.html
http://www.portal-administracao.com/2015/02/qualidade-total-conceito-e-principios.html

CERTIF. (2018). Associacdo para a certificacdo. Retrieved from
http://www.certif.pt/

Chaves, S., & Campello, M. (2015). A qualidade e a evolucdo das normas série
/SO 9000. XX| Simpdésio de Exceléncia em Gestao e Tecnologia. Retrieved
from https://www.aedb.br/seget/arquivos/artigos16/27224305.pdf

Costa, S., & Cicco, F. De. (2007). Abordagem de Processo: conceitos e diretrizes

para sua implementagdo. QSP - Centro Da Qualidade, Seguranca e
Produtividade Para o Brasil e América Latina, 70, pp. 1-12. Retrieved from

http://www.gsp.org.br/biblioteca/pdf/abordagem processo.pdf

Dias, M. A. P. (2009). Administragcdo de materiais: principios, conceitos e gestdo
(6% Edicao). Sdo Paulo: Atlas.

Djekic, I., Tomic, N., Smigic, N., Tomasevic, |., Radovanovic, R. & Rajkovic, A.
(2014). Quality management effects in certified Serbian companies
producing food of animal origin. Total Quality Management, Vol. 25, No. 4,
pp. 383-396.

Domingues, |. (2003). Gestdo da Qualidade nas Organizacbdes Industriais -
Procedimentos, praticas e paradoxos. Oeiras: Celta.

Fonseca, L. (2015). A /SO 9001. Semana Da Qualidade. Retrieved from
http://apolo.dps.uminho.pt/eventos/sem qual2015/sem qualidade luis f

onseca.pdf
Fornari Junior, C. C. M. (2010). Aplicacdo da Ferramenta da Qualidade

(Diagrama de Ishikawa) e do PDCA no Desenvolvimento de Pesquisa para a
reutilizacdo dos Residuos Sdélidos de Coco Verde. INGEPRO - Inovacao,
Gestdo e Producdo, 02 (09), pp. 104-112. Retrieved from
http://www.ingepro.com.br/Publ 2010/Set/307-836-1-PB.pdf

Furtado, A. (2003). /mpacto da certificagdo 1SO 9000 nas empresas

portuguesas. Portuguese Journal of Management Studies, 8 (2), pp. 173-
203.

Hagemeyer, C., Gershenson, J. & Johnson, D. (2006). Classification and
application of problema solving quality tools — A manufacturing case study.
The TQM Magazine, 18 (5), pp. 445 — 483.

Handfield, R. B., Ragatz, G. L., Petersen, & K.J., Monczka, R. M. (1999).

89


http://www.certif.pt/

/nvolving
suppliers in new product deveolpment. California Manegement Review,
42(1), pp. 59-82.

Haq, J., & Lipol, L. S. (2011). Risk analysis method: FMEA/FMECA in the
organizations.

Harrington, H. J. (1997). Gerenciamento Total da Melhoria Continua - A nova
geracdo da melhoria de desempenho. Séo Paulo: Editora Makron Books do
Brasil.

Hooper, H. (2003). A abordagem de processo na nova 1SO 9001.

IPAC.(2018). Instituto  Portugués da Acreditacdo Retrieved from
http://www.ipac.pt/

IPQ. (2011). Norma portuguesa EN 1SO 9004:2011 - Gestdo do sucesso

sustentado de uma organizagcdo - Uma abordagem da gestdo pela

qualidade.
IPQ. (2015). Norma portuguesa EN SO 9001.2015 — Sistemas de Gestdo da
Qualidade - Requisitos. Retrieved from

https://doi.org/10.1177/0305735607079714
ISO. (2017). The ISO Survey of Management System Standard Certifications —

2016. Retrieved from http://www.iso.org/iso/iso_survey executive-

summary.pdf
Juran, J. M. e Gryna, Frank M. (1991). Controle da Qualidade — conceitos,

politicas e filosofia da qualidade. Brasil: Editora McGraw-Hil e Makron

Books.

Lins, B. (1993). Ferramentas basicas da qualidade. Ciéncia da Informacao, 22

(2).

McQuater, R., Scurr, C., Dale, B. & Hillman, P. (1995). Using quality tools and
techniques successfully. The TQM Magazine, 7 (6), pp. 37 — 42.

Mello, C. H. P. (2002). /SO 9001.:2000:. Sistema de Gestdo da Qualidade para
Operacdes. Séo Paulo: Editora ATLAS.

Miguel, P. A. C.(2006). Qualidade: Enfoques e Ferramentas. Sao Paulo: Artliber.

Miller, R. (2006). Failure Mode and Effects Analysis (FMEA, FMECA). Clinic and

Laboratory Standards Institute.

90


http://www.ipac.pt/
https://doi.org/10.1177/0305735607079714

Moura, A. (2003). Desenho de uma pesquisa: Passos de uma investigacdo-acao.
Revista Educacao, 28(1), pp. 9-31.

Moura, C. (2000). Andalise de Modo e Efeitos de Falha Potencial (FMEA). Manual
de Referéncia.

Oakland, John S., (2000). 7otal Quality Management. text with cases (2 Edition).
Oxford: Butterworth-Heinemann.

Pinto, Abel. (2017). /SO 9001:2015 Guia Préatico. Lisboa: Lidel. ISBN 978-989-
752-269-7

Pires, A. R. (2016). Sisternas de Gestdo da Qualidade. (M. Robalo, Ed.) (22
Edicdo). Lisboa: Edi¢des Silabo. https://doi.org/417592/16

Psomas, E. L. (2013). 7he effectiveness of the ISO 9001 quality management

system in service companies. Total Quality Management, Vol. 24, No. 7, pp.
769-781.

Sampaio, P. (2008). Estudo do Fendmeno 1SO 9000: Origens, Motivagdes,
Consequéncias e Perspetivas. Universidade do Minho.

Sokovi, M., Jovanovi, J., Krivokapic, Z., & Vujovi, A. (2009). Basic Quality Tools
in Continuous Improvement Process, 55, 1-9.

Val, G. (2004). Os impactos da mudanga da 1SO 9001:1994 para a /SO
9001:2000 em uma empresa metalirgica. Universidade Estadual de
Campinas.

Yang, C. et al. (2006). A study on applying FMEA to improving ERP introduction
an example of semiconductor related industries in Taiwan. International
Journal of Quality & Reliability Management, 23 (3), pp. 298-322.

Yin, R. K. (1994). Case Study Research: Design and Methods. (2.7 Edition).
Thousand Oaks, C.A.: Sage Publications.

91


https://doi.org/417592/16

