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RESUMO

Contributos para a Implementacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade e Ambiente na Industria de

Calcado

Aindustria de calcado é uma das muitas com tradicdo secular em Portugal e que assume um importante
papel na economia. Tal como outras, para concorrer com o mercado € imperativo a adocao de estratégias
diferenciadoras. Atualmente, acredita-se que as vantagens dos sistemas de gestdo para além das
melhorias internas ¢ também uma potente ferramenta de marketing junto dos clientes. Para além disso,
a aposta prende-se agora, nao sé6 na qualidade do produto, mas também na inovacéo orientada para a
sustentabilidade.

Este documento tem como objetivo apresentar os resultados do estudo das melhores técnicas de
implementacao de um sistema integrado de gestao da qualidade e ambiente na industria de calcado
bem como o relato de atividades de implementacao realizadas pela autora em contexto de estagio.

Foi possivel identificar algumas das etapas que, no contexto da organizacdo em questdo, funcionaram
bem para o cumprimento dos requisitos das normas de referéncia e que se considera que podem ser
replicadas em outras do setor. Essas atividades desenvolvidas sao apresentadas e explicadas ao longo
do documento. Este trabalho contribui para apoiar outras empresas do setor com as melhores
metodologias a implementar para responder aos requisitos das normas de referéncia, 1ISO 9001 e ISO
14001.

Para além disso, foi possivel evidenciar as principais dificuldades na implementacdo como aumento da
burocracia, resisténcia a mudanca para a necessidade de criar registos e necessidade de gasto de
recursos financeiros para cumprimento de legislacdo ambiental aplicavel.

Este trabalho contribuiu também para a criacao de uma cultura de melhoria continua e voltada para a

sustentabilidade e a forma como os sistemas de gestao auxiliam nesse processo.

Palavras-chave: Sistema de gestao integrado, Industria de calcado, ISO 9001, ISO 14001



ABSTRACT
Contributions for the Implementation of a Quality and Environment Management System in a Footwear

Industry

The footwear industry is one of many with centuries old tradition in Portugal and plays an important role
in the economy. Like others, to compete with the market it is imperative to adopt differentiating strategies.
Currently, it is believed that the advantages of management systems in addition to internal improvements
are also a powerful marketing tool with customers. In addition, the focus is now not only on product
quality but also on sustainability-oriented innovation.

This document aims to present the results of the study of the best implementation techniques of an
integrated quality and environment management system in the footwear industry, as well as the report of
implementation activities carried out by the author in the context of an internship.

It was possible to identify some of the steps that, in the context of the organization in question, worked
well to comply with the requirements of the reference standards and that it is considered that they can
be replicated in other companies in the sector. These developed activities are represented and explained
throughout the document. This work contributes to supporting other companies in the sector with the
best methodologies to implement to respond to the requirements of the reference standards.

In addition, it was possible to highlight the main difficulties in implementation such as increased
bureaucracy, resistance to chance to the need to create records and the need to spend financial resources
to comply with applicable environmental legislation.

This work also contributed to the creation of a culture of continuous improvement focused on

sustainability and the way in which management systems help in this process.

Keywords: Integrated management system, footwear Industry, ISO 9001, ISO 14001
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1. INTRODUCAO

A presente dissertacao resultou do trabalho desenvolvido em contexto de estagio numa empresa de
calcado em Felgueiras entre novembro de 2022 e abril de 2023 no ambito da unidade curricular de
Dissertacéo do Mestrado em Engenharia e Gestao da Qualidade da Universidade do Minho.

Com a instabilidade global e em Portugal, em particular, com o aumento do custo da méao de obra, torna-
se fundamental para as empresas investirem na melhoria dos processos e em fatores de diferenciacao
como a certificacao para que os clientes os continuem a escolher mesmo com o aumento dos custos de
producao.

Nesse sentido, o estagio decorreu nas instalacdes de uma empresa de calcado, no departamento de
qualidade com o objetivo de dar continuidade ao projeto recentemente iniciado de implementacao de
um sistema de gestao da qualidade e ambiente de acordo com as normas NP EN ISO 9001 e NP EN
ISO 14001, respetivamente.

Sendo a qualidade cada vez mais importante e valorizada pelo cliente/consumidor, nomeadamente a
padronizacao de atividades e sistematizacdo de processos, a empresa sentiu necessidade de
implementar um sistema de gestdo da qualidade que desse aos seus clientes a garantia que os produtos
la produzidos sao desenvolvidos sob um conjunto de processos controlados e padronizados que permite
desenvolver produtos que correspondem as suas especificacdes e requisitos e que para além disso sao
tidas em conta, em todas as fases dos processos as questdes ambientais que estdo associadas.

No ambito do sistema de gestao ambiental, é assim possivel demonstrar as partes interessadas e ao
publico em geral que os processos sao desenvolvidos com monitorizacéo dos aspetos ambientais e sao
tomadas acdes, em toda a cadeia de processos para minimizar ou controlar os efeitos adversos dos
impactes ambientais na natureza. E notavel o esforco da gestao de topo na tentativa de reducéo dos
impactes ambientais negativos da sua atividade no ambiente. A questao da sustentabilidade tem tomado
mais impacto na decisao de compra dos consumidores onde a preocupacao ambiental é crescente. A
adocao de praticas sustentaveis e aposicao de selos/certificacdes ambientais pode influenciar de forma

significativa a escolha dos clientes/consumidores.



1.1 Enquadramento

Tendo em conta que em Felgueiras, o cluster do calcado, se especula sobre o futuro do concelho,
nomeadamente tendo em conta a instabilidade industrial que se faz sentir por causa do contexto pds
pandemia e a guerra Russia-Ucrania, é de interesse estudar a viabilidade da implementacao de um
sistema de gestdo da qualidade e ambiente nesta altura, os seus beneficios e apresentar as melhores
metodologias encontradas para a implementacao.

Assim, as principais motivacdes para a realizacdo deste estudo passam pela familiaridade com o
processo de producéo de calcado, interesse pela implementacao de sistemas de gestdo e o fator de
visibilidade do setor em crescimento nomeadamente em termos de adocao de praticas e estratégias de
negodcio voltadas para a sustentabilidade.

De acordo com (APICCAPS, 2022b), os fabricantes europeus de calcado nao estao tao otimistas como
0s comerciantes para os primeiros 6 meses de 2023. No estudo realizado, apontam-se como principais
dificuldades, o custo das mercadorias ou matérias-primas, a procura insuficiente no mercado domestico,
problemas de falta de recursos humanos, dificuldades financeiras, concorréncia nos mercados
internacionais, entre outros.

Com a execucado deste projeto de implementacao de um sistema integrado de gestdo pretende-se
melhorar de alguma forma o desempenho da organizacao, diferenciar-se dos concorrentes e minimizar
as dificuldades que venham a surgir nos proximos tempos tendo em conta o contexto externo que se

vivencia.

1.2 Objetivos

O principal objetivo da dissertacdo é contribuir para a implementacdo de um sistema de gestdo da
qualidade e ambiente na industria de calcado. A par disso, e tendo em conta que o estagio decorreu em
posicao de principal responsavel pelo sistema, pretende-se aferir sobre as principais dificuldades sentidas
na implementacao em empresas desse setor e com uma dimensao consideravel tendo como exemplo a
empresa onde se realizou o estagio.

A questdo de investigacdo a ser estudada na dissertacdo € quais as melhores praticas para

implementacao de um sistema de gestao integrado da qualidade e ambiente na industria de calcado?



0O trabalho foi realizado com o objetivo de conseguir a efetiva implementacao do sistema e dos processos
e procedimentos correspondentes com o fomento de uma cultura de qualidade, preocupacado ambiental
e melhoria continua.

Podemos também dizer que indiretamente compreende ainda outros objetivos entre os quais analise e
compreensao dos requisitos normativos e legais associados a gestdo da qualidade e ambiente na
industria de calcado que compreende a interpretacdo de normas e regulamentos; identificacao de
desafios e oportunidades enfrentados pelas empresas na implementacdo de sistemas de gestdo, com
analise de processo produtivo, preocupacdes ambientais, gestao de residuos, boas praticas de fabricacéo
e outros com foco na melhoria da qualidade dos produtos, otimizacao de processos e minimizacdo de
impactes ambientas negativos; desenvolvimento de um plano de implementacéo (apéndice 1) com as
etapas a seguir, definicdo de responsabilidades, indicadores de desempenho e cronograma de
implementacao para garantir a eficacia do projeto e também proposta de métodos de monitorizacdo para
gue a empresa consiga dar continuidade a manutencao do sistema.

Para a autora sera uma grande fonte de conhecimento e experiéncia na implementacao de sistemas de
gestdo na industria, elaboracdo da informacdo documentada requerida nas normas de referéncia e
alteracdo de métodos/processos de trabalho de forma que o sistema cumpra integralmente com as

clausulas das normas de referéncia.

1.3 Metodologia de Investigacdo

A metodologia utilizada para a realizacdo do projeto trata-se fundamentalmente de uma abordagem de
investigacao qualitativa e descritiva onde serao relatadas e caraterizadas as atividades desenvolvidas em
estagio. No entanto, sendo a descricdo o relato de eventos realizados e observados, faciimente
poderemos estar perante uma estratégia descritivo-explicativa ja que ao descrever as atividades poderao
ser simultaneamente explicadas algumas variaveis (Saunders et al., 2012).

O procedimento de recolha de dados para a investigacdo pode ainda ser descrito como uma estratégia
de investigacao-acao pois, através da analise do contexto serao desenvolvidas aces que implicarao
mudancas na organizacao por forma a conseguir concretizar a implementacao do sistema de gestao da
qualidade e ambiente.

As atividades de analise e observacao serdo essencialmente realizadas por observacao de documentacao
existente. Para proposta e desenvolvimento de acdes serao realizadas reuniées com a gestao de topo e

donos de processos para definicdo das mesmas, prazos de implementacao, responsabilidade e recursos.
3



Para o desenvolvimento e concretizacao do projeto, ter-se-a por base os requisitos das normas NP EN
ISO 9001 e NP EN ISO 14001.

Inicialmente e por forma a conhecer melhor os processos chave associados a atividade da empresa, foi
realizada uma analise ao contexto que incluiu a observacédo de atividades e a leitura de documentacao
associada ao sistema de gestao incluindo revisao dos processos e procedimentos existentes. Em reuniao
com a gestdo de topo, posteriormente, foram definidos novos processos adequados ao contexto da
empresa.

O passo seguinte consiste, tendo em conta os procedimentos existentes, na elaboracéo de Instrucdes de
Trabalho (IT “s) para, num nivel hierarquico inferior, as pessoas saberem e terem orientacdo de como
devem proceder em certas atividades criticas para o sistema.

Com o acompanhamento de auditorias internas foi possivel, ndo s6 obter conhecimento na area das
auditorias a sistemas de gestdo como também compreender melhor o ponto de situacao da
implementacao das normas.

Tendo em conta os resultados das auditorias e as respetivas constatacoes, desenvolvem-se acoes de
melhoria e resposta e resolucdo das ndo conformidades obtidas para posterior pedido de auditoria de
certificacdo a entidade acreditada para o efeito.

A escrita da dissertacdo inicia-se em dezembro e pretende-se que esteja concluida em maio de 2023
com o estagio também ja terminado.

Sera utilizada uma abordagem PDCA, apresentada adiante no documento, em que Plan corresponde a
primeira etapa de analise do contexto atual, o Do sera a fase de revisdo de processos e procedimentos
e elaboracdo de instrucdes de trabalho, o Check sera a realizacao de auditoria interna e finalmente o Act
envolve as atividades de analise de resultados do sistema, desenvolvimento de acées de melhoria e
resolucdo de nao conformidades.

Posteriormente serdo desenvolvidas acdes de melhoria e resposta e resolucao das nao conformidades

obtidas para posterior pedido de auditoria de certificacdo a entidade acreditada para o efeito.

1.4 Estrutura da dissertagao

Para o alcance do objetivo da dissertacao, esta encontra-se estruturada em 5 capitulos principais que se
subdividem em outras secc¢oes.
Inicialmente faz-se uma introducéo apresentando o tema de investigacao, relevancia e propdsito, os

objetivos deste trabalho e algumas das etapas realizadas para a investigacao.



Depois é feito um breve enquadramento tedrico aos temas em questdo, no capitulo 2, para facilitar a
compreensao do trabalho desenvolvido. E explorado, por exemplo, o conceito de sistema de gestdo e
contexto da industria do calcado em Portugal.

Segue-se a apresentacdo dos resultados obtidos no estudo realizado, com a descricdo das melhores
metodologias encontradas para a implementacdo do sistema e que foram desenvolvidas durante o
estagio.

Para a descricao das atividades de implementacao do sistema, sdo seguidas, no capitulo 3, as clausulas
das normas de referéncia de forma ordenada.

No ultimo capitulo, o documento termina com uma breve conclusdo acerca da questao de investigacao
e das atividades, resumo dos principais pontos do trabalho, principais resultados e conclusdes e
sugestdes para trabalhos futuros tendo por base o conhecimento gerado com a dissertacdo. Salienta-se
que deste trabalho fazem parte integrante apéndices cujo contetido foi gerado em contexto de estagio na

empresa de referéncia.



2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Neste capitulo serdao apresentados os temas relevantes para o bom entendimento do trabalho
desenvolvido, nomeadamente, o que é um sistema de gestdo e as normas I1SO 9001 e ISO 14001 bem
como contextualizacdo do setor industrial em causa e apresentacao de estudos anteriores dentro da area

de conhecimento.

2.1 Sistemas de gestdo

Um sistema de gestao, de acordo com (Pires, 2007), consiste num conjunto de atividades coordenadas
para dirigir e controlar todos os elementos da organizacdo ou da sua envolvente que direta ou
indiretamente podem comprometer o seu funcionamento e de alguma forma garantir ou néo o
cumprimento dos requisitos.

Ainda de acordo com a norma (NP EN ISO 9000:2015), um sistema de gestao pode ser definido como
um "conjunto de elementos interrelacionados e interatuantes de uma organizacdo para o
estabelecimento de politicas (intencdes e orientacdes) e objetivos e de processos para atingir esses
objetivos."

Os requisitos dos sistemas de gestdo, sao apresentados em normas de aplicacao voluntaria como, por
exemplo, as normas ISO. A ISO ¢ a sigla de International Organization for Standardization que tem mais
de 165 paises membros e aprova normas internacionais em varias areas de interesse econémico e
técnico. De entre as diversas normas encontram-se normas de sistemas de gestdo com os requisitos
aplicaveis para a certificacdo como normas com termos e definicdes ou outras apenas orientadoras que
nao servem como base a certificacao.

Etimologicamente, ISO vem do grego /sos que significa "igual", remete para a ideia de normalizacao,
padronizacao, sendo esse um dos objetivos das organizacbes com a implementacao dos sistemas,
padronizar as atividades de forma que sejam executadas o mais similarmente possivel sendo também

mais facilmente controlaveis (Porto Editora, 2023).

2.2 As normas ISO 9001 e ISO 14001

Existem normas de sistemas de gestao nas mais variadas areas, sendo, no entanto, o sistema de gestao

da qualidade o mais adotado pelas organizacoes.



De acordo com (ISO, 2022), o maior nimero de sistemas de gestao certificados internacionalmente sao
sistemas de gestdo da qualidade pela norma I1SO 9001, seguido do sistema de gestdo ambiental, ISO
14001, e sistema de gestdo de salde e seguranca ocupacional, ISO 45001. Sendo estes trés os mais
comuns também quando se fala em sistemas integrados de gestdo. Em Portugal, o nimero de empresas
do setor do calcado certificadas com sistemas de gestao tem vindo gradualmente a aumentar. De acordo
com a figura abaixo, em 2019 existiam 42 empresas cujo ambito de certificacdo comtemplava a
producdo de calcado ou componentes para calcado e em 2021 e 2022 esse numero cresceu para 59

empresas.
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Figura 1. Empresas com sistemas de gestdo certificados do sefor do calcado ou componentes para calcado. (Fonfte:

Elaboracédo propria. Adaptado de. Base dados IPAC)

(Wang & Liu, 2022) estudaram as diferencas de desempenho entre empresas com e sem sistemas
integrados e concluiram que existem diferencas significativas no seu desempenho, no entanto, quando
implementados os sistemas de forma integrada e em simultaneo estes tém um impacto positivo nas
organizacdes. De forma geral, os autores concluem que as estratégias de implementacéo em simultaneo
sao mais eficazes do que as sequenciais. A integracao de sistemas de gestdo que tem por base as
normas ISO esta ainda mais facilitada tendo em conta que as mesmas apresentam uma estrutura de
alto nivel que permite um cruzamento facil entre as diversas normas e os seus requisitos, o anexo SL. A
estrutura foi desenvolvida pela ISO com a finalidade de facilitar a integracéo de varios sistemas de gestédo
de uma organizacdo e a leitura e interpretacao dos requisitos normativos. A nao duplicacdo de
documentos e tarefas e reducao de custos sao os principais fatores apontados como vantagens da

implementacao de sistemas de forma integrada.



Como o estudo de (Blasco-Torregrosa et al., 2021) veio a comprovar, as diversas teorias e metodologias
apresentadas para a integracéo de sistemas nao diferem muito umas das outras. A diferenca apontada
esta relacionada com os recursos humanos, algumas destas empresas nao tém pessoal competente por
exemplo para realizar auditorias a sistemas integrados ja que poderdao nao ter os conhecimentos
necessarios para os diversos sistemas de gestdo. Ou seja, o colaborador pode ter conhecimentos na
area da qualidade e estar apto para implementar um SGQ (Sistema de Gestdo da Qualidade) mas néo
ter formacao suficiente para a implementacdo de um SGSSO (Sistema de Gestdo de Saude e Seguranca
Ocupacional). Nesses casos, a implementacdo do sistema integrado, principalmente em empresas
peguenas em que um colaborador assume varias funcdes pode ser desafiante. No entanto, em empresas
de maior dimensdo com equipas multidisciplinares, a cooperacdo em equipa pode auxiliar na tarefa de
implementacao de sistemas integrados de diversas areas.

A integracao permite reduzir custos, reduzir tempo, eliminar a duplicacdo de documentacéao e, quando
implementados em simultaneo tem maior impacte positivo do que se for realizado de forma sequencial,
por exemplo, inicialmente implementar um sistema de gestao da qualidade e passado algum tempo um
sistema de gestdo ambiental.

Nesse sentido, tendo em conta a tendéncia verificada e as vantagens apontadas, na empresa alvo deste
estudo foi implementado um sistema de gestéo integrado, de acordo com ISO 9001 e ISO 14001. Para
além disso, o facto de nao existir na literatura um modelo de implementacdo de sistemas integrados
orientados para a industria de calcado, perspetiva-se que o trabalho contribua de forma positiva para a
area em estudo.

As principais dificuldades que podem surgir na integracdo sdo o possivel desconhecimento/pouca
familiaridade com as varias normas a integrar, pouca informatizacdo da informacéo o que origina maior
aumento do tempo necessario a organizacao e compilacao de documentos e maior aplicacao de recursos

financeiros para garantia de integral cumprimento das normas/legislacao.

2.2 NP EN ISO 9001: Sistema de Gestdo da Qualidade

O conceito de qualidade é algo muito subjetivo e tem sofrido alteracdes com o passar dos anos. Se
pensarmos em termos de produto, a carateristica qualidade de um produto é percebida de forma
diferente de um utilizador/consumidor para outro.

A qualidade é usada como termo para comunicacao, relacionamento com clientes e empresas e

comparacao entre empresas e Servicos.



Varias definicdes surgiram ao longo dos anos com profissionais com interesses na area da qualidade, os
gurus da qualidade, entre os quais, Shewhart, Deming, Juran, Crosby, entre outros.

Inicialmente, nos processos de fabrico era atribuida pouca relevancia a qualidade e, na pratica, so6 era
feito o controlo do produto no término das principais fases do fabrico ou ao produto final.

No entanto, a crescente competitividade da economia, a evolucdo do grau de exigéncia por parte dos
clientes e a constatacao dos prejuizos afetos a ndo qualidade conduziram a renovacéo do conceito até
ao ponto de chegar a incluir todos os aspetos necessarios a producao de um bem ou prestacao de um
servico tais como, por exemplo, processos, pessoas, materiais, entre outros.

De acordo com a norma (NP EN ISO 9000:2015), qualidade é definida como "grau de satisfacdo de
requisitos dado por um conjunto de carateristicas intrinsecas de um objeto". Esta definicdo vai de
encontro aquela apresentada por Juran que defendia que qualidade era o grau de adequacao ao uso.
Como ja referido anteriormente, internacionalmente, os sistemas de gestdo da qualidade sdo os mais
implementados nas organizacOes pelas diversas vantagens que estes possibilitam, capacidade para
fornecer de forma consistente produtos ou servicos, (de acordo com o tipo de organizacdo) que
satisfacam requisitos de clientes, exigéncias estatutarias e regulamentares, oportunidades para aumento
da satisfacdo dos clientes, tratamento dos riscos e oportunidades associados ao negdcio e capacidade
em demonstrar conformidade com os requisitos do sistema de gestdo da qualidade (NP EN ISO 9001:

2015).

2.3 NP EN ISO 14001: Sistema de Gestao Ambiental

Em termos de ambiente, de acordo com o estudo de (Polese et al., 2019), o fator sustentabilidade ainda
nao é dos mais relevantes para escolha na compra, ficando em ultimo lugar entre as carateristicas que
conduzem a escolha dos consumidores. No entanto, tendo em conta a evolucao desde esse estudo, a
autora considera agora que, a responsabilidade ambiental tem tomado peso na escolha dos clientes.
Alias, as associacdes do setor tém vindo a desenvolver projetos de forma a motivar as empresas para
esse trajeto de sustentabilidade, vindo assim também a influenciar os clientes para maior predisposicao
a compra desse tipo de artigos. Polese et al., (2019) diz que as empresas podem gerir a sustentabilidade
como diferenciacdo, mas esta precisa de estar incorporada na gestdo organizacional como uma
estratégia proativa para aumentar a competitividade do negdcio. Nesse sentido, o sistema de gestao

ambiental, por demonstrar as partes interessadas que, quem o implementa, apresenta cuidados



relacionados com a protecao e preservacdo ambiental, tem vindo a ser, a seguir ao Sistema de gestao
da qualidade, o mais implementado.

De acordo com a norma de referéncia (NP EN ISO 14001:2015), a sua implementacdo permite as
organizacbes contribuir para o desenvolvimento sustentavel com a prevencédo e/ou mitigacao de
impactes ambientais negativos decorrentes das atividades da organizacao, cumprimento das obrigacoes
de conformidade, melhoria do desempenho ambiental, controlo das etapas do ciclo de vida do produto
de forma a minimizar a possibilidade de transferir impactes ambientais de uma fase para outra, obtencao
de beneficios financeiros e operacionais pela adocdo de alternativas ambientalmente solidas e
comunicacao da informacdo ambiental as partes interessadas relevantes.

Os sistemas de gestdo, nomeadamente os anteriormente referidos, gestdo da qualidade e gestdo
ambiental tém sido, de notar mais uma vez, os mais adotados e, segundo (Pacana & Ulewicz, 2020), as
pequenas e médias empresas sao aquelas que representam a maior parte dos sistemas de gestéo
certificados. Os mesmos autores defendem que a certificacdo dos sistemas de gestdo nomeadamente
da qualidade traz varios beneficios para as organizacdes como melhoria da qualidade, com a reducao
dos defeitos e ndo conformidades, melhoria da imagem corporativa e marketing, vantagens comerciais,

entre outros.

2.4 Metodologias de implementacao do sistema

Existem varias metodologias apresentadas por varios autores para a implementacao de sistemas de
gestdo. Alguns deles afirmam que, independentemente da organizacdo em causa, os métodos usados
para implementacao poderdo ser semelhantes. De seguida, apresenta-se a metodologia defendida por
(Pinto & Soares, 2018), que se divide em 10 fases.

1- Diagndstico: Levantamento das atividades da organizacdo, identificacdo dos requisitos da norma de
referéncia e diagnostico dos processos, produtos e servicos, verificando o seu grau de cumprimento.

2- Sensibilizacao da gestao: demonstrar os resultados do diagnostico e as vantagens de implementar o
sistema

3- Definicdo do ambito: analisar o contexto e definir a sua politica

4- Definicdo da equipa de implementacéo

5- Definicao do plano de implementacao: definir as atividades, prazos, responsabilidades

6- Formacao: na medida do necessario, formar os colaboradores

7- Definicao da informacao documentada necessaria
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8- Desenvolvimento e aplicacdo na pratica do sistema documentado

9- Verificacao: realizacdo de auditorias para identificar eventuais acdes corretivas

10- Certificacao

Como veremos adiante, as propostas de implementacdo apresentadas na literatura poderdo ser

adaptadas tendo em conta o contexto da organizacao e até a fase de implementacdo em que se encontra.

2.5 Abordagem PDCA

A abordagem PDCA- Plan Do Check Act surgiu por Shewhart na década de 20, ainda que com conceitos
diferentes dos utilizados atualmente e esta fortemente associada a melhoria continua. Muitas vezes, ha
guem lhe chame ciclo de Deming, ja que foi este autor que disseminou esta abordagem.

Visualmente esta abordagem representa-se por um ciclo, (figura 2) que inicia e termina no mesmo ponto.

Ao final do ciclo segue-se novamente o inicio deste, que da origem a um processo infinito.

PLAN

CHECK

Figura 2. Ciclo PDCA (Fonte. Elaboracéo propria)

Esta abordagem esta muito alinhada com os principios do sistema de gestao de qualidade, podemos
dizer que apela a melhoria continua e, por isso, a norma de referéncia cruza as varias fases com as
diferentes seccoes da norma.

Por ser utilizavel e adaptar-se em varios contextos, para a implementacao do sistema e execucao da
dissertacao foram realizadas as atividades com base neste ciclo, como verificado mais adiante. O
planeamento consistiu na revisdo do sistema pré-existente, a execucao deu-se com o decorrer das tarefas
e atividades, a avaliacao foi conseguida com a auditoria interna e a acdo pos auditoria para correcao de

nao conformidades e oportunidades de melhoria detetadas, tendo-se iniciado novamente um ciclo.
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Como apresentado, € um modelo versatil e adaptavel a varios contextos, no caso dos sistemas de gestao,
qualidade e ambiente ou outros, seguindo esta metodologia, o projeto torna-se mais facilmente orientado
e para além disso é promovida a melhora continua do mesmo, 0 que potencia o seu sucesso a longo

prazo.
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3. INDUSTRIA DE CALGADO

Pensando nos primordios do calcado, é do tempo da geracao atualmente idosa em Portugal, a fraca
possibilidade de comprar e usar calcado. As criancas a altura, apenas usavam sapatos em situacoes que
exigiam maior brio na imagem pessoal. E comum ouvir-se ainda que, antigamente, as criancas se
deslocavam descalcas para a escola, principalmente aquelas vindas de familias pobres e localizadas em
aldeias cujo rendimento vinha do trabalho do campo.

No entanto, a historia do calcado é antiga. Nao se usava calcado, nao por existir pouca oferta, mas pelo
custo que lhe estava associado, mas também, nos tempos mais antigos, porque ainda nao se praticava
0 uso de roupas e calcados como veio a ser mais tarde.

Os primeiros calcados surgiram ainda na pré-histéria, feitos de couro de animal e com o objetivo exclusivo
de protecao dos pés. Mais tarde, no periodo grego e romano, surgiram outras variantes de calcado, as
sandalias em pele de animal. As sandalias vingaram durante varios anos e comecaram a ser usadas em
diferentes cores tendo em conta o estatuto social de quem as usava. Na idade média, os sapateiros
comecaram a apresentar alguma atencao ao design para além da funcionalidade do calcado, utilizacao
de couros vermelhos e castanhos e figuras geométricas recortadas para embelezar. Na época romana,
surgiram mais variantes de calcado, tendo em conta o clima e a geografia, foram desenvolvidos desde
sandalias leves e abertas a botas pesadas. Essa personalizacao do calcado aumentou significativamente
no periodo moderno, denotando-se uma maior utilizacdo de cores e padrdes (Boudreau, 2021).
Sublinha-se que, 0 que permaneceu durante todas as civilizacoes citadas foi o facto de que todos os
calcados eram feitos @ mao por artesdos, normalmente camponeses que se viam humildemente
obrigados a desenvolver trabalho. Foi depois da revolucéo industrial, com o aparecimento de maquinas,
que a criacdo de fabricas veio substituir este trabalho. Ainda mais tarde, o comércio internacional
potenciou a criacdo do mercado de calcado, sendo agora possivel encontrar diversos tipos de calcado,
construcoes, configuracdes e personalizacdo (Boudreau, 2021).

Nao podemos, no entanto, dissociar o significado do calcado aquele usado em tempos. Conseguimos
ainda hoje, muitas vezes, embora possivelmente errado distinguir a classe social de uma pessoa que
usa calcado de uma marca de gama baixa-média para quem calca uns ténis ou sapato de marcas de
luxo ou gama alta. Para além do fator de protecéo, o calcado assumiu-se também, inevitavelmente, um
objeto de moda e até mesmo uma forma de classificacdo de estatutos, considerando-se que quem

compra marcas possui maior poder economico do que outros.
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Mundialmente, o principal p/ayer da producao de calcado é a Asia com mais de 88 % da producao de
calcado total (APICCAPS, 2022a). Este facto esta relacionado principalmente com a capacidade e custos
de producao, para além de que os paises asiaticos sao também eles os maiores consumidores de calcado

do mundo dado o seu nivel populacional.

3.1 Carateristicas da industria em Portugal

Em Portugal, a industria de calcado concentra-se em dois grandes polos, nos concelhos de Santa Maria
da Feira e Felgueiras, a norte do pais (Gabinete de estratégia e estudos do ministério da economia,
2019).

Atualmente é um dos setores que mais contribui para a economia nacional. No ano de 2022, de acordo
com dados divulgados pela APICCAPS, exportou, 76 milhdes de pares de calcado, no valor de 2.009
milhdes de euros (APICCAPS, 2023).

Foi com a revolucao industrial, em meados do século XIX, que se desenvolveram as unidades industriais
de producao de calcado em Portugal. Ao longo dos anos, o calcado ficou largamente reconhecido pela
eximia qualidade que apresentava, desenvolvendo-se principalmente calcado em couro. Os industriais
puderam ao longo dos anos aprimorar as técnicas de producao criando um know-how reconhecido
internacionalmente.

Na década passada, os esforcos das empresas estavam voltados para a exportacao que, com o histérico
de qualidade reconhecido nos calcados de couro desenvolvidos em Portugal, potenciou o comércio
internacional como criacdo de sinergias com produtores mundiais e partilha de conhecimentos (Batista
et al.,, 2017).

Depois de ja ter alcancado um lugar de destaque nas exportacdes, de forma a vingar e sobressair face
aos concorrentes, a aposta, mais recentemente, passa por investimento na qualidade, inovacao
tecnoldgica e diferenciacao.

Esta por isso a ser desenvolvido um projeto com as entidades representativas do setor como o CTCP
(Centro Tecnolégico do Calcado de Portugal), o FAIST — Fabrica Agil Inteligente Sustentavel e Tecnolégica
com o objetivo de, precisamente, desenvolver automacao e robotica para o setor. Para além destes,
outros projetos vém a ser desenvolvidos com o objetivo geral de potenciar a industria portuguesa de
calcado até ao maximo que ela pode oferecer, com o conhecimento e experiéncia que tem.

Apesar de saber que ndo é possivel competir com fabricantes como a Asia ou india que conseguem

precos de producao mais baratos tendo em conta que a mao de obra também ela é mais barata, o setor
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tem de continuar a apostar em fatores de diferenciacdo como por exemplo, a exploracao de mercado
bio, sustentavel e/ou amigo do ambiente de forma a abrir nichos de mercado em franca expansao. Para
além disso, além do desenvolvimento do regime private-/abel, principalmente desde a crise econdémica
de 2009 passaram a desenvolver mais as marcas proprias, o que acrescenta também valor ao calcado
portugués bem como a marca “Made in Portugal” muito difundida em tempos para concorrer com os
produtos italianos (Marques et al., 2016).

Atualmente, de acordo com (APICCAPS, 2023), o setor conta com mais de 1900 empresas em Portugal
responsaveis por 40000 postos de trabalho exportando mais de 95 % da sua producao para 172 paises.
As fabricas existentes sdo maioritariamente empresas familiares e muitas delas ainda geridas pelos seus
fundadores ou sucessores herdeiros. De forma geral, trabalham em regime de privafe-label para grandes
marcas internacionais, tendo, no entanto, como referido, vindo a ser desenvolvidas marcas préprias com

0 conhecimento adquirido ao longo de anos nesse regime.

3.2 Caraterizacado da empresa onde se desenvolveu o estagio

A dissertacao decorreu numa empresa de calcado localizada no concelho de Felgueiras com cerca de
140 trabalhadores.

Trata-se de uma empresa com 35 anos de experiéncia no setor. Inicialmente direcionada ao segmento
de senhora e maioritariamente crianca, tendo, no entanto, nos ultimos anos vindo a apostar em outros
clientes-alvo produzindo agora para homem, senhora e crianca. A empresa trabalha essencialmente em
regime de private-label e tem uma marca propria que comercializa calcado de crianca barefoot para
mercados como Alemanha, Holanda, Dinamarca e outros. Com o objetivo de melhorar os processos
internos, melhorar a imagem da organizacao nos mercados, reduzir custos e aumentar a produtividade,
foi decidido implementar um sistema de gestdo da qualidade e ambiente, sendo também um dos
objetivos da empresa, o caminho para a sustentabilidade.

A sua missdo ¢ "criar produtos de qualidade com design atrativo, a precos justos, assegurando ao cliente
0 prazer de se sentir bem com 0s nossos servicos e produtos'.

E a visao passa por ser "uma referéncia no setor em que estamos inseridos e reconhecidos como uma
empresa que comercializa calcado com altos padrées de qualidade, preocupados com a sustentabilidade

ambiental e economica".
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Consciente da importancia de servir bem os clientes e preservar o meio ambiente, na sua politica,
exprime precisamente a procura pelo cumprimento de prazos de entrega e requisitos de qualidade bem
como o cumprimento das exigéncias ambientais que lhe forem aplicaveis.

Tem uma producao anual de cerca de 350000 pares de sapatos e trabalha quase exclusivamente para
0 mercado internacional. Todavia, por forma a conseguir cumprir essa meta de producao e, devido a
atual falta de méao de obra verificada um pouco por todos os setores de atividade em Portugal, no ano
de 2022, viu-se obrigada a explorar novos mercados para producao.

Tem-se verificado maior dificuldade em encontrar mao de obra especializada. A época pos-covid tem-se
tornado um verdadeiro desafio para estas organizacdes. Algumas das empresas mais "pequenas” a
guem a organizacao acolhedora do estagio poderia subcontratar para conseguir responder a producao
anual necessaria, ndo conseguiram vingar apos as dificuldades economicas, quebras de producdo,
cancelamento de encomendas, quarentenas forcadas e outros. Aquelas que "sobreviveram" atravessam
atualmente, alias, como todas as pessoas e organizacdes, dificuldades associadas ao aumento de precos
e custos. Assim, deixa de ser viavel a subcontratacdo em Portugal. Nesse sentido, a empresa adotou,
como ja referido, uma estratégia de empreendedorismo com a exploracdo do mercado brasileiro para
fabricacao de calcado, para os processos de corte e costura e assim conseguir manter a producao anual
em quantidade expectavel sem o significativo aumento de custos que se estavam a verificar na sua
regido. A mao de obra muito mais barata foi o principal apelativo para a migracdo para esse mercado. A
estratégia da empresa atualmente passa agora pela exploracao do mercado de matérias-primas brasileiro
de forma a reduzir também custos associados a producao no Brasil, pois 0 envio dos materiais € um
custo subjacente a esta estratégia e entdo, a empresa tem feito esforcos para comprar a fornecedores
no Brasil de forma a nao sé diminuir custos como também diminuir a pegada ambiental do produto.
Para além disso, trabalha em regime de private label para mais trés marcas além da marca propria e
vende em loja online. Esta a desenvolver uma gama de produtos bio e sustentaveis. A sua preocupacao
com a sustentabilidade tem tomado mais peso nas decisdes da empresa. Por exemplo, recentemente
adotaram cola de base aquosa para as seccoes de pré-montagem e montagem. Para isso, foi necessario
readaptar a producao ja que esta exige mais tempo de secagem e, por isso, € necessario planear a
producdo com maior antecedéncia para preparacao das solas, foi necessario alterar o processo de
fabrico.

No que respeita ao objetivo do presente trabalho, a data de entrada na empresa, ja existia alguma

informacdo documentada relativamente ao sistema de gestao da qualidade e ambiente. No entanto, por
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diversos fatores, incluindo a falta de recursos humanos disponiveis, o projeto de implementacao do SIG
(Sistema Integrado de Gest&o) estava parado.

Em termos de informacéo documentada disponivel existiam 7 processos e 5 procedimentos definidos e
documentados, no entanto, ndo estavam a ser postos em pratica.

Os processos estavam definidos, bem como as responsabilidades, mas estes também nao eram
monitorizados.

Assim, o desafio do projeto prendeu-se, para além de documentar o SIG, aplica-lo aos processos diarios
da empresa bem como consciencializar as pessoas para a importancia e vantagens de fazer uso dos
impressos disponiveis e agir de acordo com as instrucdes de trabalho e procedimentos disponiveis.

A empresa partilha as instalacées com uma empresa produtiva € a empresa detentora da marca propria.
Por isso, a certa altura, tornou-se necessario esclarecer qual era o ambito de aplicacdo do SIG. Assim, o
sistema aplica-se a organizacao responsavel pela comercializacdo dos produtos. No entanto, como as
pessoas colaboradores dessa empresa praticam também funcdes na outra empresa produtiva,
internamente considera-se aplicar-se também a producéo de calcado, tendo, no entanto, sido solicitada
certificacdo apenas para a empresa mae, que comercializa o produto. No ambito da dissertacéo, o
sistema de gestdo da qualidade e ambiente foi aplicado como se fosse uma Unica empresa, ja que

existem no mesmo espaco e a gestao de topo é a mesma em ambas.

3.3 Processo produtivo

A producao de calcado, divide-se essencialmente nas fases de corte, costura, montagem e acabamento,
de acordo com a figura 3.

Apds aquisicdo dos materiais, a primeira fase consiste no corte dos mesmos em maquinas de corte
automatico ou balancés de braco com o apoio de ferramentas cortantes. De seguida, de forma a
uniformizar os materiais/cortes, passam por uma seccao de pré-costura onde as pecas sao igualizadas,
faceadas, entreteladas, aplicados timbres, entre outras operacoes que servem para preparar 0s cortes
para serem unidos.

Na costura, os cortes sdo unidos com utilizacao de colas e costurados, dando origem a gaspeas (parte
superior do calcado). Na pré-montagem, as solas sdo lavadas e aplicada cola que, na montagem une a
sola a gaspea. O sapato é nesta fase também moldado em formas. No acabamento colocam-se as
aplicacoes finais do calcado como os corddes, faz-se a limpeza, aplicacéo de brilhos e embalamento do

calcado em caixas.
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Corte /Lb/ Pré-Costura /Lb/ Costura /L>/ Montagem /LP/ Acabamento /Lb/ Expedicao

Figura 3- Fases do processo produtivo de calcado. (Fonte. Elaboracdo prdpria)

E comum as grandes empresas de calcado contratarem outras que sao geralmente micro e pequenas
empresas localizadas geograficamente préximas, para execucao de atividades, por exemplo de corte
e/ou costura, quando a sua producao interna nao é suficiente para abastecer a montagem, por exemplo.
No entanto, verifica-se, atualmente, uma menor adocdo dessa pratica pelos custos de producao que
estdo associados a subcontratacao que, muitas vezes, implica a reducao da margem de lucro da grande
empresa contratante. Nesse sentido, algumas empresas portuguesas decidiram explorar mercados
asiaticos e africanos para subcontratacéo da producéo, como por exemplo, india, Marrocos e outros. No
caso da empresa onde se desenvolveu o estagio, pelos mesmos motivos, os custos associados a
subcontratacao em Portugal e, com necessidade de subcontratar, como ja referido esta voltou-se para o
mercado brasileiro onde atualmente, é responsavel pelo corte e costura de, em média, 60 mil pares por

ano, 5 mil por més que depois vém ser montados e acabados na fabrica em Portugal.
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4. CONTRIBUTOS PARA A IMPLEMENTAGAO DE UM SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE E AMBIENTE
EM INDUSTRIA DE CALGADO

Neste capitulo serdo apresentadas as principais atividades desenvolvidas e explicado o modo como as
mesmas foram executadas. Para organizacdo do texto e melhor compreensao do mesmo, seguir-se-a a
estrutura das normas utilizadas ja referidas e, por isso, as atividades realizadas e os resultados serao

descritos por capitulos das normas, em que o titulo correspondera a cada um dos capitulos.

4.1 Contexto da organizacéo

Relativamente ao contexto, foi realizada uma analise swot e foi revista a politica, missdo, visdo e valores.
A analise swot &, na opinido da autora, uma das melhores ferramentas para analise do contexto. Através,
por exemplo, da realizacdo de brainstorming com os donos dos processos da organizacao, ¢ facilmente
preenchida uma matriz SWOT (Strengths- forcas, Weaknesses- fraguezas, Opportunities- oportunidades,
Threats- ameacas), com os pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas. Os pontos fortes e
pontos fracos dizem respeito as carateristicas internas da organizacdo e as oportunidades e ameacas
estao relacionadas com o contexto externo e sao aquelas as quais a organizacdo devera estar atenta e
associar a sua analise de riscos e oportunidades (Ghazinoory et al., 2011). Para a realizacdo da matriz
SWOT, foram feitas algumas questdes, como as da figura 4 que permitiram facilmente analisar o contexto
da organizacdo e definir entdo os seus pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas para que a
organizacao aproveite na medida do possivel as oportunidades e evite ou elimine as ameacas a que esta
exposta. Essas acdes, podem, por exemplo, ser identificadas aquando da avaliacdo de riscos e
oportunidades que deve, precisamente, incluir os pontos identificados no contexto externo, como forma

de mitigar ou prevenir as ameacas e aproveitar na medida do possivel as oportunidades.
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CONTEXTO INTERNO

FORCAS FRAQUEZAS
(Em que a minha empresa é boa? (Que pontos podem ser melhorados?
Como os outros nos vém? 0 que os concorrentes estdo a fazer melhor?

Que capacidades tem que distingue dos concorrentes?) | Faltam recursos?

Quais sao as fraquezas?)

OPORTUNIDADES AMEACAS

(Que oportunidades estao disponiveis no exterior? (Que condicdes negativas se vivem no exterior?

Quais sao as tendéncias do mercado? De que maneira os pontos fracos vao dar entrada as
Como os lideres do setor estao a agir?) ameacas?

Quais sao as expetativas do setor?)

CONTEXTO EXTERNO

Figura 4. Matriz de analise SWOT. (Fonte: Elaboracdo propria)

Relativamente as partes interessadas, na empresa, as partes interessadas estavam identificadas, no
entanto, ndo eram classificadas ou avaliadas em termos de necessidades e expetativas e, das
identificadas, apenas eram consideradas Pl 's (Partes interessadas) do sistema da qualidade. Nesse
sentido, realizou-se uma analise as partes interessadas, cujo modelo se encontra no apéndice 2, que
contempla a identificacdo da parte interessada, as suas necessidades e expetativas, se esta associado
ao sistema de gestao da qualidade ou ao sistema de gestao ambiental ou a ambos, se existem requisitos
legais associados, o nivel de poder e interesse que, somando se traduz no nivel da Pl e ainda, para
aquelas que tem nivel alto, identificaram-se acdes a tomar para satisfazer as suas necessidades
previamente identificadas.

As partes interessadas, os requisitos e nivel sao revistas anualmente aquando da revisao do sistema.
Para classificar e priorizar as Pl foi seguida a seguinte matriz apresentada por Mendelow em 1991. A
matriz de poder x influéncia classifica as Pl em 4 niveis: Pl nivel 1- Sdo Pl que tendem a influenciar pouco
e a se interessar pouco pela empresa, deverdo ser monitorizadas pontualmente; Pl nivel 2- Sdo Pl que
tém muito interesse pela organizacao/ empresa mas pouco poder de influéncia; Pl nivel 3- séo Pl ja
bastante importantes e relevantes para a empresa, € necessario manté-las satisfeitas pois o poder e nivel

de interesse podem mudar rapidamente; Pl nivel 4- sdao as Pl com maior poder e interesse na

20



organizacao, sao as que requerem acoes prioritarias para satisfacao das suas necessidades (Mendelow,

1981).

Tabela 1- Matriz de Avaliacdo Partes Interessadas. (Fonte: Elaboracdo propria, adaptado de Mendelow, A. L. (1981).
Environmental scanning: The impact of the stakeholder concept. Second International Conference on Information Systems ,

407-418.)

Nivel de Interesse
Baixo Alto

Baixo = Categoria 1 ou A Categoria 2 ou B

(Monitorizar, nao aplicar (Manter informado)

©
'S
§ muitos esforcos)
£
3
5 Alto Categoria 3 ou C Categoria 4 ou D
3
o
(Manter satisfeito) (Player-chave, manter por
perto)

O ambito do sistema foi um assunto debatido durante toda a dissertacao pois, a tomada de decisdo do
que incluir no SIG por parte da gestdo de topo levou algum tempo. As duvidas surgiram pelo facto de
existir mais do que uma empresa no grupo e a laborar no mesmo espaco fisico e se deveriam ser todas
incluidas ou apenas parte delas. Inicialmente o ambito do sistema passaria por concecao,
desenvolvimento, producdo e comercializacdo de calcado. No entanto, a producao é feita nas mesmas
instalacdes, mas por uma empresa diferente, ou seja, deveremos implementar o SIG nas duas empresas
ou apenas na principal, que é encarregue pelo desenvolvimento, subcontrata a producao e depois vende.
Depois de algumas reunides com gestores de topo e consultor externo, decidiu-se da implementacao do
SIG apenas na empresa mae, no ambito da concecao, desenvolvimento, producdo dedicada e
comercializacao de calcado. A gestao vé claramente os beneficios internos da implementacado do sistema
de gestdo da qualidade e ambiente em toda a sua estrutura orgénica, no entanto, para efeitos de
certificacdo, também por questdes relacionada com orcamento e porque a empresa de producao
trabalha exclusivamente para a outra empresa administrativa, ndo se vém vantagens claramente

evidentes em ter o sistema certificado ja que este, de qualquer das formas estara implementado. Como
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forma de marketing, a certificacdo trara mais beneficios a empresa responsavel pela comercializacao, a
qual o cliente contacta diretamente. O ambito do sistema esta disponibilizado as partes interessadas
através do manual do sistema.

Assim, o ambito definido foi "concecdo, desenvolvimento, producdo dedicada e comercializacdo de

calcado".

No que respeita aos processos, os existentes estavam desenhados considerando toda a estrutura e nao
apenas o ambito que foi posteriormente definido. Em revisdo pela gestdo detetou-se que os indicadores
de desempenho, como veremos mais adiante estavam também desenquadrados tendo em conta o0 novo
ambito e ndo espelhavam diretamente o desempenho da empresa da forma que a gestdo de topo o

queria analisar. Assim, foi redesenhado o mapa de processos passando a ser 0s seguintes.

Cliente
Processos de Processos Operacionais
melhoria e
gestao
> L Desi 2
~oesign e Subcontratagdo/ 3- Bxpedigdo
o desenvolvimento
Planeamento
7- Qualidade 'y
v
Processos de Suporte
8- Gestdo <
— 4- Comercial 5- Compras 6- Ambiente
Cliente

Figura 5- Mapa de interacdo de processos. (Fonte: Elaboracao propria)

Para cada um dos processos foram criadas fichas de processo individuais com identificacdo do dono do
processo, entradas e saidas, recursos, atividades do processo e responsabilidades (em fluxograma) e
definicao dos indicadores de desempenho, a métrica/ formula de calculo, a frequéncia de monitorizacao

e avaliacao e responsavel, conforme layout exemplificativo no apéndice 3. Na tabela 2 é possivel
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identificar as principais atividades de cada um dos processos, facilitando assim o entendimento global

do sistema.
Tabela 2- Processos Sistema Integrado de Gestao. (Fonte. Elaboracdo prdpria)
Processo Entradas Atividades Saidas
Tendéncias de mercado; Analise de tendéncias; Amostras
Design Requisitos do cliente; Top | Informacéo do cliente; Orcamentos

Desenvolvimento

vendas colecao do ano
passado

Protétipo modelacao;

Avaliacao do protétipo pelo comercial;
Desenvolvimento de amostra;

Enviar amostra ao cliente;

Aprovacéao do cliente;

Producao.

Ordens de fabrico

Encomendas adjudicadas;
Avaliar necessidades de material;

Produto acabado;
N&o conformidades.

seguranca social
Comunicagdes internas e
externas

Objetivos da qualidade e
ambiente

Gestao financeira;
Gestao da infraestrutura;
Comunicacéo;
Formacao;

Melhoria

Subcontratacéo/ Ordens de fabrico _
Compras;
Planeamento Verificar disponibilidade subcontratado;
Contratar producao;
Controlo obra subcontratados;
Rececdo de obra em armazém de produto
acabado.
Expedicao Produto acabado Entrada de obra em armazém; Produto expedido
. Plano de expedicao; Fatura
Plano de expedicao Packing list; Satisfacao cliente
Packing list Contactar transportador e autorizar faturacao;
Gerar fatura;
Expedir.
Comercial Carateristicas dos | Comunicacao com o cliente; Encomendas
Discussao de alteracdes aos modelos; Reclamacdes
modelos
Orcamentos;
Orcamentos Gestao de reclamacoes;
Manutencéo da relacdo comercial.
Compras Encomendas Identificacdo de necessidades de material; Requisicdo de material
Existéncia de stock Enviar reqwsmgo; Erjtradas de materlal-
Receber material; Nao conformidades
Inspecionar material; fornecedores
Dar entrada do material em stock;
Distribuicao pela producéo.
Ambiente Aspetos ambientais Diagndstico ambiental; Monitorizagao aspetos
L Identificacdo e avaliacao dos aspetos e impactes | ambientais
Legislacao ) ; - )
ambientais; Nao conformidades
Controlo dos aspetos ambientais; ambientais
Cumprimento da legislagéo; Reclamagdes ambientais
Manter e rever o sistema de gestdo ambiental;
Melhorar desempenho ambiental.
Qualidade Revisao pela gestao Desempenho do sistema; Relatério desempenho do
Analisar indicadores; SIG
Analise contexto; Planos de acao
Analise desempenho industrial; Pedidos de acao de
Revisao e acompanhamento dos objetivos; | melhoria
Revisao anual do SIG;
Alteracoes, melhorias e planos de acéo.
Gestao Exigéncias fiscais e de | Legislacdo aplicavel; Pagamentos

Recebimentos
Comunicacoes internas e
externas

Formacao

Satisfacdo colaboradores
Satisfacéo clientes
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Para monitorizar o desempenho dos processos, a metodologia encontrada foi a criacdo de uma folha de
calculo para registo dos resultados de monitorizacdo. Para além disso, depois de definida a periodicidade
de monitorizacdo e avaliacdo, foram criados alertas via sistema informatico para avisar da necessidade
de registar a monitorizacdo e /ou avaliar os resultados da mesma, na data definida. No final do ano,
antes da revisdo pela gestdo, analisam-se os indicadores e faz-se uma avaliacdo/conclusdo face ao
cumprimento dos objetivos.

Nessa folha de calculo, para além do nome do indicador, indica-se a unidade/métrica/fonte dos dados,
frequéncia de monitorizacao, frequéncia de avaliacdo, responsavel pela avaliacao, histérico do indicador,
objetivo ou meta para o ano corrente e acdes para concretizacdo do objetivo, responsavel e prazos de

execucao. A avaliacao da eficacia fica registada na mesma folha de calculo, na ultima coluna da tabela.

4.2 Lideranca

Relativamente ao tdpico da lideranga considera-se que a gestdo de topo da empresa esta comprometida
com o sistema de gestdo da qualidade e ambiente, faz a comunicacdo da politica, objetivos e todos os
assuntos relevantes para o comprometimento global na gestao do sistema. Na sua politica da qualidade

e ambiente, a gestdo de topo assume a responsabilidade pela eficacia do sistema de gestao.

O foco no cliente ¢ demonstrado também pela metodologia de registo de reclamacdes implementada
durante o estagio. Apesar da equipa comercial receber, maioritariamente por email reclamacoes de
clientes, apresentavam alguma resisténcia ao registo e tratamento das mesmas em formulario proprio.
Assim, acordou-se o encaminhamento das reclamacoes para o departamento da qualidade que regista
a reclamacao e as posteriores acdes ao seu tratamento e, em caso de duvida, para um registo mais
completo, questiona o comercial responsavel. Para além disso, elaborou-se um questionario de avaliacao
da satisfacdo dos clientes a enviar anualmente para recolha de feedback e oportunidades de melhoria
para continuar a dar resposta ao cliente. Os requisitos dos clientes e exigéncias estatutarias e
regulamentares estao definidos de forma genérica no documento de identificacdo das partes interessadas
e, em maior detalhe nos cadernos de encargos dos clientes. Os cadernos de encargos sao
disponibilizados aos colaboradores de gestdo intermédia de forma a delegar funcdes/atividades em
concordancia com os requisitos dos clientes. Em termos de design de produto é mantida comunicacao

regular com o cliente para discussao de alteracoes ao design.
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A politica, ja apresentada anteriormente foi revista no sentido de espelhar mais objetivamente os
compromissos da empresa. As normas de referéncia, apenas referem que a politica deve incluir um
compromisso para a satisfacao de requisitos aplicaveis, para a protecdo do ambiente, cumprimento das
obrigacdes de conformidade e para a melhoria continua do sistema. Os compromissos definidos e

assumidos pela empresa passam assim por:

e Fornecer produtos de design atrativo, conforto, durabilidade e qualidade;

e Desenvolver e produzir sapatos que respondam as necessidades e expetativas dos clientes,
antecipando-as sempre que possivel;

e Promover o desenvolvimento de competéncias dos colaboradores;

e Melhorar continuamente os processos do sistema de gestao da qualidade e ambiente;

e Prevenir e minimizar os efeitos adversos no ambiente, resultantes da nossa atividade;

e Monitorizar e controlar os aspetos ambientais significativos;

e  Cumprir com os requisitos legais, ambientais, normas e exigéncias regulamentares e estatutarias
aplicaveis;

e Divulgar e promover o conhecimento da politica a todos os colaboradores e partes interessadas,

envolvendo-as nos compromissos assumidos pela empresa.

A politica € comunicada externamente através do website da empresa e, internamente, por sugestao da
autora, passou a ser disponibilizada no placard de informacdes a todos os funcionarios. Para além disso,
sempre que existe comunicacdo através do email institucional geral, segue sempre a politica no final da

mensagem.

As funcodes, responsabilidades e autoridades organizacionais estdo também definidas num manual de
funcdes também elaborado em contexto de estagio. As funcdes produtivas estavam definidas, mas néao
existiam documentadas as funcdes administrativas e de suporte administrativo. Nesse sentido, foi
atualizado o organograma da empresa, também por substituicdo de pessoal e por ja nao incluirmos as
funcdes produtivas no ambito do sistema e elaborado um novo manual de funcdes aplicavel.

No apéndice 4 ¢ possivel encontrar o layout exemplificativo da ficha de funcées, neste caso, para a

funcdo “Responsavel do sistema integrado de gestdo” . E identificado o nome da funcdo, a

dependéncia hierarquica, as autoridades, responsabilidades, colaboracao, aspetos associados e os
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requisitos para a funcdo (conhecimentos, experiéncia e escolaridade requeridos). A ficha de funcdes é

divulgada sempre que se recebe um novo colaborador para a funcéo.

4.3 Planeamento

Posteriormente a analise SWOT, foram transcritas algumas ameacas e oportunidades para uma mattriz
de riscos e oportunidades. Alguns riscos ja tinham sido identificados e expostos numa tabela semelhante.
A melhoria passou pela atualizacdo dos riscos e atualizacdo do documento de identificacdo dos mesmos.
Assim, para além da identificacdo dos riscos, contempla, a data de introducdo do risco ou oportunidade,
classificacdo em R- risco ou O- oportunidade, origem do risco/oportunidade, o processo ou area a que
esta associado e a probabilidade de ocorréncia e a consequéncia. Os riscos e oportunidades sdo também
classificados em niveis de forma a priorizar acées de mitigacdo. Obtém-se o nivel de R/O através da
multiplicacao do nivel de probabilidade de ocorréncia do evento identificado e o nivel de consequéncia,
como mostra a matriz da figura 6. Sdo ainda posteriormente definidas acdes para tratar os R/O cujo
nivel final seja igual ou superior a 9 e o responsavel. A avaliacdo da eficacia das acdes é feita anualmente,

regra geral, no primeiro trimestre do ano seguinte, antes da revisao pela gestao.

Probabilidade

Consequéncia
Figura 6- Matriz de riscos e oportunidades. (Fonte.: Elaboracdo prdpria)

Para além disso, para dar resposta também a norma do sistema de gestao ambiental, foi realizada uma
pesquisa sobre a legislacao ambiental aplicavel a empresa e elaborada uma folha de calculo (apéndice
5) com a identificacao do requisito legal, as principais exigéncias/requisitos, a situacao atual da empresa
(cumprimento ou incumprimento) e evidéncias de conformidade de forma a facilitar o processo de
monitorizacao do cumprimento legal neste ambito. No apéndice apresenta-se apenas a legislacao relativa
as emissodes industriais a titulo de exemplo tendo-se procedido da mesma forma para a restante

legislacao ambiental aplicavel. Para que o cumprimento dos requisitos seja mais eficaz, foram também
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criados alertar de email para avisar da necessidade de realizacdo de alguma acao dentro dos prazos

previstos na legislacao.

Elaborou-se também uma avaliacéo e classificacdo dos aspetos ambientais diretos e indiretos (apéndice

6). Para além do aspeto ambiental, identifica-se o setor de origem, o impacte ambiental que esta

associado, seguido do nivel de gravidade e frequéncia e as acoes.

Para essa avaliacdo, para além de todas as areas e processos internos identificaram-se aspetos

ambientais associados a atividades indiretas geralmente fora da organizacdo, mas aos quais a

organizacdo, na medida do possivel, deve também monitorizar e controlar. Para a classificacdo desses

aspetos, de forma a identificar e priorizar acdes para os mais significativos, foram seguidas as seguintes

classificacdes das tabelas 3 e 4, previamente definidas em procedimento de identificacdo e avaliacéo

dos aspetos ambientais.

Tabela 3- Nivel de classificacdo da gravidade dos Aspetos Ambientais. (Fonte: Elaboracdo propria)

Gravidade Descricao indice
Sem gravidade | Situacdo que nao trara consequéncias 0
Pouco grave Situacao que podera originar consequéncias pouco graves 1
Grave Situacao que podera originar consequéncias graves 2
Muit Situacdo que podera originar consequéncias muito graves (p.exemplo desastre 3
uito grave _ , , . L
ambiental, incumprimento legal, lesdes em pessoas, danificacao do edificio)

Tabela 4- Nivel de classificacdo da frequéncia dos Aspetos Ambientais. (Fonte: Elaboracdo propria)
Frequéncia Descricao indice
Muito pouco . B . . "

) Situacdo que nao é expectavel ocorrer ou que ocorre no maximo 1 vez por ano. 0
provavel
) Baixa probabilidade de ocorréncia: ocorre mais que 1 vez por ano, mas menos
Pouco provavel 1
que 1 vez por semana
Provével Probabilidade  razoavel de  ocorréncia de  impacte  ambiental »
rovave
(arranques/paragens). Pelo menos 1 vez por semana.
) ) Probabilidade elevada de ocorréncia de efeitos ambientais em condi¢cdes normais
Muito provavel 3

de operacao. Pelo menos 1 vez por dia.
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Para aqueles cuja pontuacao final, pela soma do nivel de gravidade e frequéncia é igual ou superior a 5
foram definidas acdes para controlo dos aspetos ambientais, algumas delas ja praticadas ou outras a

implementar.

Em relacdo aos objetivos da qualidade e ambiente, existiam objetivos definidos para o ano de 2022 e,
apos analise realizada percebeu-se que foram alcancados 3 dos 5 objetivos definidos sendo que os dois
restantes, ndo se pode considerar que ndo foram conseguidos, apenas ndo existiam dados suficiente
para o seu calculo e para justificacdo. Estes ultimos estdo relacionados com a reducdo da taxa de
reclamacoes e a taxa de atraso nas entregas. As reclamacdes comecaram apenas a ser registadas em
dezembro de 2022 e, por isso, ndo & possivel aferir sobre a reducédo da taxa de reclamacdes referente a
época anterior, sendo este o objetivo definido. A taxa de atraso também né&o foi possivel medir pois, 0
sistema informatico atualmente existente da conta das encomendas atrasadas no instante em que sao
consultados os dados. No entanto, se quisermos ver as encomendas que sairam com atraso ja nao é
possivel pois 0s dados sdo atualizados para a data de saida dos produtos e é perdida a informacéo das
encomendas entregues fora de prazo.

Para o0 ano de 2023, para além da definicdo dos objetivos (figura 7), foram tracados planos de acédo para
os atingir, pois, a exclusiva definicdo dos mesmos e a nao existéncia de controlo pode levar a nao
concretizacdo dos objetivos. Assim, para cada objetivo definido foi tracado um plano de acdo com as
atividades a desenvolver, responsabilidades, prazos para execucao, recursos e critério de sucesso como

0 exemplo do apéndice 7.

Objetivos da Qualidade e Ambiente

01 Manter o consumo anual de COV abaixo de 5 ton por ano e 25 g/par
02 Cumprir em 100 % com as obrigacdes legais no dmbito da gestdo ambiental
03 Melhorar a metodologia de medicao dos indicadores de desempenho dos processos, 100% dos

indicadores medidos

04 Desenhar colecdes de produtos ambientalmente mais sustentaveis, 10 modelos bio

Figura 7 Objetivos da qualidade e ambiente (Fonte: Elaboracdo propria)

Quando se identificam eventuais necessidades de altera¢bes ao sistema por ndo conformidades,
reclamacdes ou outros, as mesmas sao realizadas de forma planeada e considera-se a reafetacéo de

autoridades e recursos. Por exemplo, durante o estagio, foram feitas alteracoes de fundo aos processos
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da organizacdo. No entanto, essas alteracdes foram planeadas, com reunides com a gestao de topo e
donos dos processos para discutir o proposito das alteracdes, que no caso estava relacionado com o
enquadramento dos processos definidos no ambito do sistema, a integridade do sistema e a
disponibilidade e afetacéo, ou reafetacdo de responsabilidades e autoridades. No caso, 0s processos
foram alterados e, em alguns casos foi necessario renomear donos dos processos. As alteracdes foram

realizadas de forma planeada para ndo comprometer o desempenho do sistema.

4.4 Suporte

No ambito do requisito 7 da norma - suporte, tendo em conta que a organizacao depende de muita
matéria-prima subsidiaria, recursos humanos, informacdo e outros, este & um topico que mereceu

especial atencao durante o periodo de dissertacao.

Quando falamos em recursos, podemos dividi-los em recursos humanos, recursos de infraestrutura,

ambiente, recursos de monitorizacao e medicao e conhecimento.

No que respeita a infraestrutura, a empresa contrata servicos de manutencdo externos sendo este
processo tratado como um servico de subcontratado. Foi elaborado um procedimento de gestdo de
infraestrutura onde se explicitam os procedimentos para a manutencdo da operacionalidade da

infraestrutura.

Foram também elaborados impressos para registo dos equipamentos de producdo/maguinas, conforme
apéndice 8. Para além disso, definiu-se no procedimento que as intervencdes de manutencao corretiva
cujo periodo exceda aos 30 min de intervencao, deve ser registada a ocorréncia em formulario préprio,
também disponivel em apéndice 9. Desta forma, a operacionalidade da infraestrutura, maquinas e
equipamentos pode ser controlada e, eventualmente, conseguir detetar tendéncia de avarias/paragens
das maquinas associadas a certos periodos ou aproximacao do fim de vida de um equipamento que
necessita de substituicdo. Os registos permitirao ainda, numa fase posterior avaliar os custos associados

a manutencao corretiva.
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Os recursos de medicao e monitoriza¢ao utilizados e que servem para definir ou controlar especificacoes
dos produtos sdo comparadores de espessuras, balancas, réguas e fitas. Apesar de, no ultimo ano alguns
destes terem sido calibrados, os equipamentos ndo eram identificados quanto ao seu estado e os critérios
para aceitacdo da calibracdo ndo estavam definidos. Assim, elaborou-se um procedimento para verificar
ou calibrar recursos de medicdo com as etapas a realizar nessas situacées bem como a identificacao do
erro maximo admissivel para aceitar uma calibracéo. Para o calculo do EMA, considerou-se EMA= 4 X
Resolucao do equipamento. Considerando a Resolucao = T/10, EMA=401/10= 0,4 mm.

Para todos os equipamentos relevantes para o sistema e para atestar a conformidade dos produtos,
foram elaboradas fichas de instrumentos para registo do histérico de calibracdes realizadas (apéndice
10) e um plano de calibracao (apéndice 11) para todos os equipamentos. Para além disso, tendo por
base o plano de calibracao definido, foram criados alertas no email do utilizador responsavel pelo sistema
para que seja emitido um aviso quando estiver proximo do prazo para nova calibracao dos instrumentos.
Os certificados de calibracao respeitos ao ano de 2022 estavam arquivados numa pasta embora nao
tenha sido feita a avaliacdo dos mesmos. Assim, apos definicao do EMA foi possivel avaliar os resultados

das calibracées realizadas nos instrumentos, tendo todos eles sido avaliados como  “aptos” . O critério

utilizado para a avaliacao foi o definido no procedimento, |EMA| = |[ERRO| + INCERTEZA.

No entanto, na avaliacdo dos certificados de calibracdo, constatou-se que, para os comparadores de
espessura, o intervalo de calibracao utilizado nao é o mais adequado. A calibracao foi realizada em todo
o intervalo de medicdo do equipamento, contudo, para o uso que lhe é dado, o comparador de
espessuras mede a espessura de peles que variam, no maximo até aos 16 mm. Foi recomendado que,
na proxima calibracdo seja indicado um intervalo de calibracdo adequado ao uso para o qual o
equipamento serve. Nao se considera relevante analisar o erro associado a medicdo de 30 mm se o
equipamento, no processo onde esta incluido nao ¢ utilizado para medir espessuras de mais de 16 mm
ou menos de 10 mm. A restricdo do intervalo de calibracdo da mais confianca a organizacdo nos
resultados do processo. Neste caso, o equipamento € utilizado para aprovar ou reprovar as partidas de
pele recebidas em armazém de matéria-prima e, em caso de o0 equipamento estar a medir com erro
associado maior que o aceitavel pode comprometer a qualidade do produto ja que o couro apresentara
mais ou menos espessura que o especificado nos requisitos. Pode levar a, por exemplo, rasgamento do

material se a espessura for inferior as especificacoes e, possivelmente reclamacdes de clientes.

A competéncia dos recursos humanos ¢é assegurada interna e externamente. Depois de identificar as

necessidades de formacao, através de reunido com encarregados e gestores intermédios, no inicio do
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ano civil, sugeriu-se, anualmente, elaborar um plano de formacdo como forma de dar cumprimento ao
requisito legal que respeita as horas de formacao disponibilizadas pelo empregador. O plano de formacao
estabelecido para o ano de 2023 encontra-se no apéndice 12. As formacdes sdo asseguradas por
colaboradores internos e pela empresa subcontratada responsavel pela saude e seguranca no trabalho
que presta servicos de formacao profissional nesse ambito. As acdes sdo registadas num formulario
existente para o efeito (apéndice 13) e, as mesmas sao avaliadas quanto a sua eficacia. Nos ultimos
periodos de estagio, a empresa contratou muitos colaboradores sem experiéncia no setor tendo-se
verificado um numero crescente de formacodes realizadas em contexto de trabalho de forma a instruir os
colaboradores para a realizacdo das operacdes de producdo. Essas acdes/ formacdes sdo quase
exclusivamente realizadas por elementos internos da organizacao, geralmente o encarregado da seccao
correspondente ou 0 encarregado geral de producao que tém conhecimento e experiéncia necessaria
para formar as pessoas para a funcdo. A empresa esta ciente das suas obrigacdes de disponibilizacdo
de formacdo aos operadores e fa-lo regularmente mesmo nado sendo todas as acdes realizadas
consideradas formacéo profissional certificada, os colaboradores estdo quase constantemente a receber

formacao e informacéo dos seus superiores hierarquicos.

De forma a controlar a comunica¢do foi elaborado um mapa de comunicacdo que contempla
comunicacdo interna e externa onde se especifica 0 que comunicar, quando, a quem, como e quem
comunica, disponivel no apéndice 14. Para a elaboracdo desta tabela foram tidos em conta os processos
existentes e as necessidades de comunicacdo em cada um deles, tendo sido identificadas as

comunicacoes mais relevantes e necessarias ao sistema.

A informacéo documentada ¢ controlada pela responsavel do sistema integrado de gestao. Elaborou-se
um procedimento com as regras para a gestdo documental e controlo de documentos. Sempre que surge
um documento novo ou uma nova versao, é registado numa folha de calculo com indicacao do codigo
do documento, data, alteracdes, local de arquivo e disponibilizacao de copias. Em caso de novas versoes,
0 responsavel faz chegar as mesmas aos locais ondem existiam copias da versao anterior, o utilizador é
0 responsavel pela sua substituicao. Em caso de se tratar de impressos ou instrucdes de trabalho, as
mesmas sao consideradas copias nao controladas.

A informacao documentada do sistema é estruturada da seguinte forma, representada na figura 8:
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Figura 8- Esquematizacdo informacao documentada do sistema integrado. (Fonte: Elaboracdo propria)

Para controlo da informacdo documentada foi criada uma folha de calculo para registo das revisdes dos
documentos, identificacdo do local de arquivo, localizacdo de copias e periodo de retencao dos
documentos. Sempre que um documento é alvo de revisdao, devera ser atualizado nesse ficheiro a

alteracao.

4.5 Operacionalizacao

Para controlar os processos, a empresa controla o produto desde a entrada da matéria-prima até a saida
do produto acabado. Os fornecedores sao avaliados anualmente através de um formulario com questoes
relacionadas com os prazos de entrega, qualidade do servigco/fornecimento, disponibilidade para tratar
reclamacodes, cumprimento de regras ambientais e outras. Existe um procedimento documentado que
descreve como é realizada a avaliacao dos fornecedores. Para controlo da matéria-prima elaborou-se um
plano de controlo-armazém e, sempre que ¢ identificado material ndo conforme é registado num modelo
para ndo conformidades dos fornecedores.

De salientar que a organizacao possui um sistema informatico que permite a monitorizacao total de
material, pessoas e ferramentas que ajuda no controlo da operacionalizacao.

O controlo na producéo ¢ feito individualmente por cada trabalhador que alerta o superior hierarquico
quando identifica algum potencial problema. No entanto, considerou-se que essa metodologia nao era
suficiente para controlar as saidas nao conformes. Entdo, implementou-se um posto de controle da
qualidade no final da seccdo de costura. Existe também um documento onde se especificam os
parametros a controlar e, quando se verificam desvios regista-se no respetivo modelo impresso para nao

conformidades internas. Esse documento onde se especificam os parametros a controlar, &€ um plano de
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controlo da producao onde, para cada sapato se diz o que devera ser controlado, por quem e qual é a
tolerancia aceitavel. No entanto, tendo em conta a natureza do produto calcado, em algumas
carateristicas é dificil definir um intervalo de tolerancia aceitavel. Por exemplo, no que respeita as
costuras, em algumas situacdes o ponto da costura podera estar mais largo do que a amostra ou entdo
estar mais afastado do limite da peca e, embora ndo seja possivel definir uma tolerancia quantitativa,
nessas situacdes, definiu-se que o encarregado da seccao analisa o produto e, comparando com a
amostra de confirmacao e o conhecimento que possui, decide se a ndo conformidade é aceitavel. Podera
ainda, as vezes, decidir em conjunto com o comercial, arriscando a aceitacdo ou nao por parte do cliente.
Os fornecedores de servico subcontratado, tal como os fornecedores de servicos e matéria-prima, como
referido, sdo avaliados anualmente relativamente ao seu desempenho do ano anterior e, todos os

produtos rececionados dos subcontratados passam também pelo controlo da qualidade.

Para além disso, foi criado um caderno de encargos para os subcontratados cujo objetivo é elucidar-lhos
para as regras a cumprir na prestacao do servico nomeadamente alguns requisitos ambientais exigiveis.
Junto com esse documento, sao disponibilizadas regras/orientacoes para a execucao de determinadas
tarefas criticas na producdo como a colagem de testeiras e contrafortes, a colagem do forro, as situacoes
em que se deve fazer um cravado a volta da gaspea do sapato, entre outras que poderao ser criticas

para o cumprimento das especificacdes.

Os requisitos para os produtos sao estabelecidos na ficha técnica do modelo que acompanha a producéo
e, para além disso, quando o modelo apresenta requisitos especificos, é entregue um livro/guia/manual

de instrucdes ao responsavel pela execucao da producao.

O processo de design e desenvolvimento ocorre em conjunto com os modeladores e comerciais. Os
comerciais recebem os desenhos dos clientes ou os requisitos € a modelacdo passam-nos para um
desenho interno. As entradas do processo sao os requisitos dos clientes, tendéncias de mercado e outros
e as saidas sao os desenhos técnicos e as amostras/testes/ prototipos.

Para além disso, na empresa existe uma relacao estreita e direta com os clientes, quase uma relacao de
parceria desenvolvida ao longo de anos de trabalho e, os colaboradores afetos ao design e
desenvolvimento mantém ligacao a estes e recebem, de forma direta, por email ou outras vias as suas
exigéncias/requisitos. O design e a modelacdo comunicam através de uma plataforma online onde

partilham os desenvolvimentos, atribuem tarefas e registam pedidos de alteracdo aos modelos.
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Para além dessa comunica¢do com o cliente, foi desenvolvido um procedimento para tratamento das
reclamacdes e anualmente é enviado um questionario para avaliacdo da satisfacdo dos clientes como

forma de obter feedback do desempenho da organizacéo.

Os requisitos legais aplicaveis ao produto, no ambito do sistema da qualidade sao definidos num quadro
semelhante ao quadro de identificacao dos requisitos legais no ambito do ambiente onde se identifica o

requisito legal, as exigéncias do mesmo e as evidéncias do seu cumprimento.

Ainda no que respeita aos requisitos dos produtos, esses requisitos sao discutidos ao longo do processo
de desenvolvimento. As alteracées aos modelos sao registadas em emails ou na plataforma utilizada
para comunicacao e atribuicao de tarefas, estando as pessoas relacionadas informadas dessa forma das
alteracoes realizadas ou a realizar.

Existe também um processo de design e desenvolvimento devidamente documentado e monitorizado.

No que respeita a norma de sistema de gestao ambiental, na operacionalizacdo & necessario manter as
situacoes de emergéncias controladas. Tendo em conta a avaliacao dos aspetos ambientais, para
aqueles que podem causar situacdes de emergéncia e comprometer a operacionalizacdo dos processos,
foi tomado como acdo de controlo a realizacdo de simulacros, quer para situacdes de incéndio como
derrame de preparacdes perigosas, sendo estes aspetos avaliados como significativos. Elaborou-se ainda
um procedimento de resposta a situacdes de emergéncia, onde se identificam as atividades de prevencéo
a realizar, as responsabilidades e a periodicidade e uma IT, disponivel nos postos de trabalho criticos,
onde se identificam as potenciais situacdes de emergéncia, as formas de prevencao e o modo de atuacéo
caso se verifique o acontecimento. Planeou-se durante o estagio a realizacdo de dois simulacros de
incéndio e um simulacro de derrame de preparacdes perigosas. A sua realizacdo ficou registada em
relatorio para posterior evidéncia da sua realizacao.

A forma de evidenciar a realizacdo dos processos conforme planeado é através do controlo de produto
acabado que compara o resultado dos processos com os requisitos definidos para os mesmos, em
termos de qualidade, quantidade, cumprimento de prazos e outros. O controlo € facilitado, como referido,
pela existéncia de um sistema informatico que concatena a informacéo relevante ao funcionamento da

empresa.
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4.6 Avaliacdo do desempenho

A organizacao, como ja referido, dado o nivel pouco maduro do sistema de gestao ainda nao consegue
medir e avaliar os indicadores de desempenho na integra. No entanto, quando possivel e, ndo sendo,
sao movidos esforcos para a obtencao dos dados, a avaliacao do desempenho é realizada.

Avaliaram-se também as nao conformidades e reclamacdes, avaliacao de fornecedores e subcontratados,
as acOes para tratar os riscos e oportunidades e as eventuais necessidades de melhoria do sistema

integrado de gestao.

Realizou-se também uma auditoria interna por forma a cumprir o plano de auditorias de 2022 e
proporcionar informacao sobre a eficacia da implementacao e manutencao do SIG. Uma das néao
conformidades obtidas esta relacionada ao facto de nao ter sido realizada uma revisao pela gestao. De
facto, nado tinha sido realizada até entdo porque o projeto de implementacdo do SIG ficou

temporariamente em standby por transferéncia de funcdes internamente e falta de dados atualizados.

Para resolucdo dessa ndo conformidade, realizou-se a revisao pela gestdo no inicio do ano de 2023
presidida pela autora da dissertacao. A reunido de revisao pela gestao contou com a presenca da gestao
de topo e dos donos dos processos. Analisaram-se as questoes internas e externas, nomeadamente uma
nova analise SWOT, os resultados da satisfacdo do cliente, o desempenho dos processos, nao
conformidades e acdes corretivas, resultados dos indicadores, resultados das auditorias e desempenho
dos fornecedores tal como previsto nas normas de referéncia e visivel na tabela seguinte. As entradas e

saidas analisadas na revisao pela gestao sao as descritas na tabela 5.

Tabela 5. Elementos da revisdo pela gestao. (Fonte: Adaptado de NP EN ISO 9001 e NP EN /SO 14001)

Entradas para a revisao pela gestao Saidas da revisdo pela gestao
Estado das acdes resultantes das anteriores revisdes | Continuidade da pertinéncia,
pela gestao; adequacao e eficacia do sistema;

Alteracdes em questdes externas e internas relevantes | Oportunidades de melhoria;

para o sistema; Necessidades de alteracbes ao
Desempenho, eficacia e tendéncias: sistema;
- Da satisfacao dos clientes e PI; Necessidade de recursos

- Dos objetivos do sistema;

- Dos processos e conformidade dos produtos;
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- De ndo conformidades e acdes corretivas;

- De monitorizacao e medicéao;

- De auditorias;

- No desempenho de fornecedores externos;
Adequacéo dos recursos;

Eficacia das acdes para os riscos e oportunidades;
Oportunidades de melhoria;

Alteracdes aos aspetos ambientais significativos.

Apds reunido de revisdo pela gestao, foi elaborado um relatério de desempenho anual do sistema com
as conclusodes e avaliacdes feitas ao desempenho do ano anterior, definiram-se algumas oportunidades
de melhoria, as eventuais necessidades de alteracdes ao sistema e necessidades de recursos. Decidiu-
se em reunido programar a auditoria de concessao por se considerar que o sistema estava em condicdes
de solicitar a certificacdo, embora nao tivesse sido possivel acompanhar essa auditoria de 17 fase por ja

ter terminado o periodo de estagio. No entanto, considera-se que o sistema ficou implementado.

4.7 Melhoria

Como acdes de melhoria e promocao da melhoria continua, a organizacédo planeia auditorias internas
anuais ao sistema de forma a identificar oportunidades de melhoria.

As acdes de melhoria identificadas sao registadas na folha de calculo onde se registam as acdes
corretivas.

Recordando, nessa folha de calculo identifica-se o nimero da acado (atribuido de forma sequencial), a
tipologia de acao, se ¢ uma AC (acao corretiva) ou OM (oportunidade de melhoria), a data de registo da
acado, a designacao/titulo, uma breve descricao da NC (ndo conformidade) ou OM, as causas se
existirem, a meta/objetivo daquela acado, a descricao das atividades a realizar, prazo, responsavel,
frequéncia de monitorizacao e avaliacao da eficacia das acoes.

Principalmente em relacao ao ambiente, a organizacdo desenvolve muitas atividades de melhoria.
Denota-se uma predisposicao para a exploracdo do mercado sustentavel e para tonar a infraestrutura
menos prejudicial ao ambiente. Algumas das melhorias identificadas e algumas das oportunidades de

melhoria ja adotadas nesse ambito foram a instalacao de painéis solares, adocao de colas de base
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aquosa, montagem de estrutura no armazém de produto acabado para melhoria da organizacao e
armazenamento, aquisicao de automoveis elétricos, aquisicao de novas maquinas de costura mais
eficientes energeticamente e colocacdo de ecopontos para reciclagem dos residuos no chdo de fabrica.
Para a eficacia das acoes de melhoria, é fundamental que estas sejam bem planeadas, com a definicdo

de prazos para a sua concretizacao e atribuicao de responsabilidades.
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5. CONCLUSAO

Com a realizacao do estagio e da dissertacdo pode-se concluir que, relativamente as motivacdes e
vantagens de implementar um sistema integrado de gestao, as principais sao de facto, melhoria da
imagem da organizacao, padronizacao dos processos e controlo dos aspetos ambientais.

Para dar resposta a questao de investigacao, nao se podera dizer que foram aplicadas as melhores
praticas de implementacéo do SIG na industria de calcado, mas sim que foram implementadas as
praticas que melhor resultaram numa organizacao com as carateristicas identificadas.

Embora se tenha percebido que o setor € a dimensao da organizacao nao interferem nos resultados,
sendo a implementacéo do sistema de gestdo semelhante em varias organizacdes distintas. O facto de
a norma nao especificar o modo como as coisas devem ser feitas, da oportunidade as organizacdes para
adaptarem os requisitos e exigéncias a sua realidade.

As ferramentas/metodologias/ praticas utilizadas sao consideradas as que resultam melhor na empresa
em questao.

Sao formas simples e diretas de responder as clausulas das normas. No entanto, para a empresa em
questdo, pode-se indicar como melhores técnicas/fatores relevantes para o sucesso da implementacao
do sistema, a realizacdo de reunides regulares com a gestdo de topo, a existéncia de um sistema
informatico bastante completo que dispde de toda a informacao relevante para a monitorizacao dos
indicadores de forma facilmente acessivel (a empresa encontra-se de facto tecnologicamente atualizada),
a definicao inicial clara do ambito do sistema teria evitado algum retrabalho em atualizar informacao
documentada e a contratacdo/ disponibilizacao de um colaborar exclusivamente encarregue de gerir o
sistema de gestao da qualidade e ambiente.

Pode-se referir ainda que dada a complexidade do setor do calcado pela natureza do proprio calcado que
se diferencia por fatores como: existéncia de tamanhos com escalas sequenciais € ndo sequenciais com
meios tamanhos, sazonalidade, trabalho por estacdo, fichas técnicas muito complexas com grande
variedade de materiais e tarefas, dependéncia de ferramentas de producao especificas tais como
formeiros, cortantes, moldes, recursos constante a subcontratacées e um ciclo produtivo muito longo, &
preponderante que a pessoa interna ou externa selecionada pela gestao para execucao das atividades
de implementacdo tenha formacado na area dos sistemas de gestdo, ndo tendo formacdo, a
implementacao pode prolongar-se durante longo periodo de tempo e necessitar de consultoria externa

para acompanhamento proximo e dedicado.
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Como nota final, de referir os contributos da dissertacdo para a empresa. Foi possivel enquadrar e
motivar a organizacao para a consciencializacdo e conhecimento do seu contexto, riscos e oportunidades,
cultivar uma orientacao para a melhoria continua e forte motivacdo para a certificacao ISO 9001 e ISO
14001.

De referir ainda que o procedimento de tratamento de reclamacdes nédo foi totalmente conseguido ja que
a sua implementacdo ndo se efetivou da maneira mais operacional. A pessoa responsavel pelo processo
comercial e recetor das reclamacdes esteve, durante o periodo de estagio ausente e, por isso, o
tratamento das reclamacdes nao foi realizado de acordo com o descrito no procedimento.

Embora, a data de término do estagio, foi percetivel a motivacao de toda a organizacao, principalmente
a gestao de topo na continuidade da implementacao e manutencao do sistema e a mais-valia da
existéncia dos procedimentos documentados. Mesmo nédo tendo sido possivel certificar o sistema de
gestdo da qualidade e ambiente em periodo de estagio, no final, verificou-se ja uma maior atencéo e
cuidado do pessoal produtivo para a consciencializacao ambiental e geracdo de residuos, maior
padronizacdo nas tarefas, orientacao para a satisfacao dos clientes e, principalmente, controlo das néo
conformidades. A 1° fase de auditoria de certificacdo ficou, no entanto, ja agendada, o que teria também
sido uma mais valia se tivesse sido realizada em tempo Util para que a autora pudesse absorver a
dindmica de uma auditoria de 3? parte.

A maior falha detetada no sistema é a falta de histérico de indicadores de desempenho ja que estes
anteriormente nao tinham sido medidos e/ou controlados. Assim, como sugestdo de melhoria, para
trabalho futuro, devem ser agilizadas as metodologias de recolha de dados para monitorizacdo de
indicadores para posterior tomada de decisao baseada nos resultados anteriores.

No que respeita as principais dificuldades, estas estdo associadas ao tempo disponivel para
implementacao do sistema, dependéncia da gestao de topo para aprovacdo da informacdo documentada
e resisténcia @ mudanca dos operadores de producao.

Futuramente, dever-se-a iniciar o processo de certificacdo com uma entidade acreditada e, a médio-longo
prazo efetuar um estudo das melhorias organizacionais conseguidas com este sistema, entre elas,
analisar volume de vendas, reclamacoes, satisfacdo do cliente, entre outras, de forma a corroborar as
constatacdes divulgadas dos beneficios dos sistemas de gestdo, mais concretamente sistemas

integrados.
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APENDICE 1- CRONOGRAMA DO PROJETO

Tarefas:

novembro

dezembro

janeiro

fevereiro

marco

abril

maio

Analise contexto atual

Revisao processos e procedimentos

Elaboracao ITs

Auditoria interna

Andlise de resultados sistema 2022

Acoes de melhoria e resolucéo de NC

Auditoria de certificacao

Escrita da dissertacao
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APENDICE 2 - FICHA DE IDENTIFICAGAO PARTES INTERESSADAS

" Obrigacao de
Tipo conformidade
Parte Interessada * Necessidades e Expetativas (o que esperam da empresa) Qualidade | Ambiente Parte Poder | Interesse | Nivel | AcgGes
I/E Legal
(I/€) ega interessada
Fornecedores E Encomendas e pagamento atempado X X 2 2
Vizinhanga E Paz e sossego (ruido e transito em niveis aceitaveis) X X 1 1
Trabalhadores | Trabalho, condi¢Ges de trabalho, segure’m'ga, seguranca de X X « ) )
emprego, pagamento atempado de saldrios
Autarquia / . T
CMFelgueiras E Empregos, respeito pela legislagdo, pagamentos atempados X X 1 1
Preco competitivo, prazos de entrega cumpridos, produto com a
Clientes E qualidade acordada, garantia de fornecimento, sistema de X X X 2 2
controlo da qualidade, respeito pelo ambiente
Estado E Pagar’qentc: de |mpo§tos, emprego, gxportagoe.s, cu~mpr|mento X X « ) 1 3
da legislagdo, cumprimento dos registos da legislagdo
Ir?stltU|<;.oes E Investimentos, financiamento X X 1 2 2
financeiras
Utilizadores E Qualidade, design, respeito pelo ambiente X X X 1 1
Geréncia | Obter re.sultados fman.celrcgs, ter reputagdo junto a comunidade X X « 5 5
e cumprimento da legislagdo
Recebimento das informagdes técnicas sobre o produto,
Subcontratagdo E entrega dos materiais na data correta e pagamento na data X X 2 2
combinada, cumprimento do contrato
APA E Implementagao das polltlcas ambientais aplicaveis, X « ) 1 3
cumprimento da legislagdo
CCDR-N E Cumprimento <fia legislagdo, submissdo dos documentos X « 5 1 3
conforme previsto
Operadores de E Separacgdo dos residuos, solicitar recolha atempadamente, X « 1 1 1
recolha de residuos cumprir com os pagamentos
SGS E Certificagdo sistema de gestdo da qualidade e ambiente X X 2 2
Concorrentes E Concorréncia leal, agdes de benchmarking X X 2 2
Seguradoras E Cumprimento dos pagamentos X X X 1 1
CTCP E Colaboragdo em projetos, participagdo em formacgGes X X 2 2
APICCAPS E Colaboragdo e participagdo em projetos X X 1 2
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APENDICE 3 - FICHA DE PROCESSO

Logotipo

1-

CcODIGO: PRO1

FICHA DE PROCESSO

VERSAO 4

Design e desenvolvimento

DATA 16.02.2023

Dono do processo: Responsavel comercial (RC)

Entradas:

Tendéncias de mercado
Requisitos do cliente

Top vendas colecdo do ano passado

Saidas:
Amostras
Orcamentos

Ordem de fabrico

_ . _ Frequéncia de Frequéncia de
Indicador Métrica/ Unidade N s Quem - o Quem
monitorizagao analise e avaliacdo
Pares de amostras marco e marco e Equipa
Ne amostras ¢ RSIG ¢ auip
desenvolvidas desenvolvidas setembro setembro comercial
N2 modelos marco e marco e Equipa
Ne modelos ¢ RSIG ¢ adip
desenvolvidos desenvolvidos setembro setembro comercial
. Preco médio em marco e marco e Equipa
Preco médio ¢ ¢ RSIG ¢ quip
amostras euros setembro setembro comercial
Custo real margo e margo e Equipa
desenvolvimento Custo em euros RSIG .
setembro setembro comercial
amostras

Elaborado por: RSIG

Aprovado por:
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FICHA DE PROCESSO

1- Design e desenvolvimento

Logotipo

cODIGO: PRO1

VERSAO 4

DATA 16.02.2023

- Equipa comercial
Anélise de

tendéncias

Informagéo do
cliente Equipa comercial
h 4
Protdtipo Modelacao
modelagio

Ficha de prototipo

'

Avaliag3o do Comercial
prototipo pelo

comercial

® Desenvolvimento Amostras
amostra

Comercial

N3o| Enviar amostra ao
cliente
Comercial

Cliente aprova?

Sim
Assistente comercial

Produgéo

Ficha de produgéo

Elaborado por: RSIG Aprovado por:
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APENDICE 4 - FICHA DE FUNGCOES

MOD.SIG.10
Logotipo VERSAO 2
DATA
FUNCAO: Responsavel SIG Qualidade e Ambiente SIGLA: RSIG
DEPENDENCIA HIERARQUICA POLITICA DE SUBSTITUICAO
ID & Research

Colaborador selecionado pela administracao
Encarregado Producéo

AUTORIDADES

e Codificar documentos SIG

RESPONSABILIDADES

Coordenacdo da elaboracao da informacdo documentada;

Garantir a aplicacao de normas e legislacéo;

Manter arquivos atualizados dos documentos do SIG;

Coordenar e acompanhar a execucdo de auditorias internas;

Assegurar o tratamento das ndo conformidades e acdes corretivas;
Coordenar o tratamento da avaliacdo dos inquéritos de satisfacao;
Coordenar a avaliacao de fornecedores, assim como de subcontratados;
Gerir e controlar os registos da qualidade;

Gerir e controlar os aspetos ambientais;

Analisar, gerir e manter todos os elementos respeitantes ao SIG;
Planear a reuniao para revisao do SIG e elaborar a respetiva ata;
Garantir a integridade do SIG quando s&o planeadas e implementadas alteracoes;

Reportar sobre o desempenho do SIG e sobre as oportunidades de melhoria;
Contribuir para a melhoria do desempenho e da eficacia do SIG.

Cumprir com as regras de conduta ética

Colaborar na manutencéo das condicdes de trabalho e higiene

Separar o0s residuos gerados

Cumprir com as boas praticas ambientais

COLABORAGAQ

e Compreensao e motivacao para o desenvolvimento de agdes para alcance dos objetivos estabelecidos;
e Medicao dos indicadores de desempenho;
e Desenvolvimento de informacéo documentada no ambito do SIG.

PRINCIPAIS ASPETOS ASSOCIADOS

e Geracao de residuos: de cartao; de embalagens de plastico; e de urbanos e equiparados;
e Consumo de energia elétrica;

REQUISITOS: CONHECIMENTO — EXPERIENCIA - ESCOLARIDADE
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Saber distinguir e segregar os diferentes tipos de residuos;
Conhecer boas praticas de poupanca de energia no
sector;

Possuir habilidades de comunicacao;

Possuir conhecimento nas normas ISO;

Possuir conhecimentos na utilizacao de softwares;

Saber tratar e analisar dados;

Conhecer as regras internas de atuacdo em
situacdes de emergéncia.

Ter formacdo superior em areas de
engenharia da qualidade, producao ou
similar;

Ter experiéncia em ambiente industrial,
preferencialmente na area do calcado ou
téxtil.

Elaborado por: RSIG

Aprovado por:
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APENDICE 5 - CONFORMIDADE AMBIENTAL

MOD.AMB.3

Verificacao da aplicabilidade e conformidade de requisitos legais e
outros — Ambiente

Logotipo VERSAQ 4

DATA 05.05.2023

APLICAVEL  ¢eToR | AREA | CONFORME
Sim | Ndo  EQUIPAMENTO  sim

EVIDENCIAS | OBSERVAGOES

DIPLOMA LEGAL RESUMO REQUISITOS

AR | COMPOSTOS ORGANICOS VOLATEIS (COV)

Determinar anualmente se a empresa fica abrangida - Se
no exercicio destas atividades ultrapassa o consumo de
solventes organicos:

> 5 ton/ano para o caso da atividade 2. Revestimentos
adesivos (dar cola)

Estabelece o regime de emissGes > 5 ton/ano para o caso da atividade 6. Fabrico de
industriais aplicaveis a prevengdo e calgado (acabamentos)
controlo integrados da poluigdo. > 2 ton/ano para o caso da atividade 11. Limpeza de

superficies (produtos)
> 15 ton/ano para o caso da atividade 10.

DL n2 127/2013, 30 de Processamento de borracha

Agosto, retificado por Postos de Formuldrio COV enviado para a
Dec.la.lragéo deo Em caso afirmativo, proceder ao seguinte: Sim utilizagdo de X APANem 29/04/2022; Plano f:le
Retificagdo n.2 45- ~Regulamenta as atividades que obrigam prc/>dl.1tos gestdo de solventes submetido na
A/Zokl)?’ de 29 de a obtengdo de licenga ambiental, bem Notificar através da “Ficha de Instalagdo Existente” para quimicos CCDR-N a 18/04/2023.
Outubro como o procedimento para a sua a Agéncia Portuguesa do Ambiente
obtengdo;
Cumprir os VLE constantes no Anexo II-A (25 g/par e
oL . outros) ou estabelecer e submeter um Plano Individual
- Regulamenta a limitagdo das emissGes = s L .
o L de Redugdo de EmissGes aplicavel ao ano anterior
de compostos organicos volateis (COV) — — — ;
S s Realizagdo de monitorizagdo das emissdes COT's uma
resultantes da utilizagdo de solventes
. . . Vez por ano
organicos em determinadas atividades — —
produtivas Elaborar um Plano de Gestdo de Solventes e envid-lo a
CCDR-N até 30 de abril do ano seguinte a que respeitam
0S CONSUMOs e emissdes
Elaborado por: RSIG Aprovado por:
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APENDICE 6 - ASPETOS AMBIENTAIS

tubagens

do solo

LEGENDA: Avaliacdo dos impactes ambientais
Gravidade: 0 - Sem gravidade; 1 - Pouco grave; 2 - Grave, 3 - Muito grave
Frequéncia: 0 - Muito pouco provdvel; 1 - Pouco provavel; 2 - Provavel; 3 - Muito provéavel
()
o
ol B =
SI8(wm| ®
Setor Aspeto Ambiental Impacte Ambiental Sl3| 5 = Formas de Controlo/Ac¢des
cl=|P 4=
=128 o
= n
Residuos de embalagens L a . x
- g Poluigdo/ Contaminagdo N
de papel, cartdo e 111(2 ndo
- do solo
pldstico
Emissdo de gases com R .
Consumo de energia X g Utilizagdo fontes de energia
o efeito de estufa 2 (2] 4 SIM i L
elétrica elétrica renovaveis (solar)
(kg CO2)
Resi | Poluigd inaca
ESIdL.JOS de paletes de oluigdo/ Contaminagdo 11112 3o
, madeira do solo
Armazém de = =
L . Recegdo de paletes ndo . . o
matéria-prima R Disseminacgdo do N
protegidas contra o , 2102 ndo
h nematodo
mematodo
, Poluigdo/ Contaminagdo .
Residuos de formas cao/ ¢ 110(1 ndo
do solo
, Poluigdo/ Contaminagdo .
Residuos de solas cao/ ¢ 111(2 nao
do solo
Residuos urbanos e Poluigdo/ Contaminagdo
. cao/ ¢ 1 (23 ndo
equiparados do solo
Circulagdo do , Deplegdo de recursos - . _
¢ Consumo de gés P g. 212 ] 4 SIM  |Aquisi¢do empilhador elétrico
Transportador naturais
Logistico , - =
) g Ruido Poluigdo sonora 1 1 2 ndo
interno
Anexo: Armazém . Emissdo de gases com A .
Consumo de energia X Utilizagdo fontes de energia
Monos Y efeito de estufa 2 (2] 4 SIM _ .
elétrica elétrica renovaveis (solar)
(Formas, (kg CO2)
cortantes, Residuos de L. . =
| i X Poluigdo/ Contaminagdo .
Equip. parados) |equipamento produtivo e 2 (113 ndo

Elaborado por: RSIG

Aprovado por:
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APENDICE 7- PLANO DE AGAO OBJETIVOS DO SISTEMA

N2 agdo | Data: | Tipo | Designagdo Meta/ Objetivo AcGes Prazo Responsavel Monitorizag&o Avaliagdo
Controlar trimestralmente
Manter o . . . )
consumo de cov; Afixar normas de Em janeiro foram afixadas as
14/02/ consumo anual | Consumo anual de COV colagem nos postos de aplicagdo normas de aplicagdo cola;
1/2023 oM de COV abaixo | 2023 <5tone<25 g . .p p . ¢ jan/24 | RSIG Trimestral o ~p ¢ ’
2023 de cola (janeiro/2023); Medir Monitorizagdo em margo: 0,83
de5tone 25 G/par
Jpar consumo anual de cov ton e 13 g/par
&/p (janeiro/2024)
. Rever legislagdo ambiental
Cumprir em e . . .
aplicavel (janeiro 2023); Criar
100 % as avisos no email para lembrar de
obrigac¢des - . MOD.AMB.3 revisto em janeiro
14/02 100 % das obrigagdes datas e agdes importantes para
2/2023 /02/ oM legais no . ) gac . ~g P P jan/24 | RSIG julho 2023; Foram criados avisos no
2023 n oL legais cumpridas submissdo de documentagao .
ambito da . . email
N ambiental (fevereiro 2023);
gestdo - )
ambiental Verificar cumprimento da
legislagdo (janeiro 2024)
- Monitorizagdo em margo: )
Rever adequabilidade dos onitorizacao e. . argo: esta a
- ser estudada a hipétese de
indicadores dos processos L
Melhorar a . . redefinir os processo tendo em
. (fevereiro 2023); Definir . o
metodologia Lo . - . conta a alteragdo ao ambito do
. Todos os indicadores de | metodologia de medigdo/ célculo . - .
14/02/ de medicdo desempenho dos dos indicadores (margo); sistema. N3o se conseguiu
3/2023 oM dos P . o L sob jan/24 | RSIG trimestral monitorizar os indicadores de
2023 - processos medidos em monitorizar os indicadores dos
indicadores de desempenho de todos os
2023 processos (de acordo com
desempenho s . - processos. Em 26/04 foram
periodicidade definida); Avaliagdo .
dos processos - definidos novos processos e
indicadores de desempenho L
L novos indicadores de
(janeiro 2024)
desempenho.
. . Em paralelo com o projeto
Realizar levantamento do material . P . prol
. . BioShoes4All, realizou-se um
Desenhar considerado sustentavel (margo); .
N . . levantamento dos materiais bio
colegGes de . Associar materiais usados aos
14/02/ rodutos Existéncia de produtos modelos produzidos (marco); usados nos modelos. Ex.
4/2023 oM P . na colegdo com P . ¢ Lo mar/24 | RSIG trimestral biocouro, corddes bio-based,...
2023 ambientalment L L. procurar alternativas sustentaveis - L.
. materiais sustentaveis ) Estdo a ser testados materiais no
e mais (abril a setembro); Desenvolver . -
L . . CTCP para incluir no
sustentaveis modelo com material sustentavel .
(124) desenvolvimento de modelos
sustentdveis
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APENDICE 8 - FICHA DE REGISTO DE MAQUINAS

Logotipo

MOD.SIG.34
VERSAO 1

DATA 04/05/2023

FICHA DE REGISTO- MAQUINAS

MAQUINA DE COST. ADLER 268-FA-3-S

DADOS
Matricula Ext:
464018
Matricula Int:
20000004

Seccdo onde se encontra :

07 - COSTURA AMOSTRA

Fornecedor:

ADLER

Ano:

NP

PLANO DE MANUTENGAO PREVENTIVA

Manutengao Preventiva

Responsavel

LIMPEZA COM MANGUEIRA DE AR

OPERADOR DA MAQUINA

Periodicidade

SEMANAL - QUINTA OU SEXTA

Manuten¢do Preventiva

Responsavel

ACRESCENTAR OLEO

OPERADOR DA MAQUINA

Periodicidade

SEMANAL

Elaborado por: RSIG

Aprovado por:
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APENDICE 9 - FORMULARIO DE REGISTO INTERVENGOES DE MANUTENGAO
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APENDICE 10 - FICHA INSTRUMENTOS MEDIGAO E MONITORIZAGAO

Logotipo

Nome Comparador de espessuras

Marca CALATI

Modelo -

Intervalo de medigao: 0-30mm

Resolugao: 0,1mm

Registo de calibragdes

Data Procedimento Entidade Certificado EMA Erro + incerteza Decisdo Estado
29/07/2022 | Calibragdo 1SQ CDIM5071/22 0,4 mm 0,167 | Aceite
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APENDICE 11 - PLANO DE CALIBRAGAO IMM

MOD.SIG.33
Logdtipo PLANO CALIBRAGAO IMM VERSAO 1
DATA 16.01.2023
2023
Frequéncia de

Cddigo | Descrigdo Localizagao calibragdo/verificacdo jan |fev |marg¢ abr |mai |jun |jul |ago set out nov |dez | Obervagdes
INST-1 | Comparador de espessuras Pré-costura Anual
INST-2 | Comparador de espessuras Armazém MP | Anual X
INST-3 | Tanque pressurizado 1 Compressor 6 em 6 anos (inspegdo) - - - X - - - - - - - - INSPECAO
INST-4 | Tanque pressurizado 2 Compressor 6 em 6 anos (inspegdo) - - - X - - - - N N N N INSPECAO

) ) ) ) i i X i i i i i Avariou e foi
INST-5  Balancad Armazém-MP Anual substituida
INST-6 Balanga 2 Armazém MP |2 em 2 anos X
INST-7 | Manémetro Compressor Anual X
INST-8 Manometro Compressor Anual X
INST-9 | Fita 1 (Agostinho) Modelagdo Semestral X X VERIFICACAO
INST-10 | Régua 1 (Agostinho) Modelagdo Semestral X X VERIFICACAO
INST-11 | Fita 2 (Henrique) Modelagdo Semestral X X VERIFICACAO
INST-12 | Régua 2 (Henrique) Modelagéo Semestral X X VERIFICACAO
INST-13 | Balanga interior Armazém MP | Anual

Elaborado por: RSIG

Aprovado por:
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APENDICE 12 - PLANO DE FORMACAO

Logdtipo Plano t:l)i;;zr/nzm(a)gﬁao 2023 \'\//le?;'cs)lgﬁ
Data: 01/02/2023
Ne Jan. | Fev. | Mar. | Abr. | Mai. | Jun. | Jul. | Ago. | Set. | Out. | Nov. | Dez.
1
2
3
4
5
6
e Agdo/Obijetivos Promotor N2 Formandos Horas.

Segregacao de Residuos:
Informar das melhores praticas de separagdo de residuos;
1 Formar para o correto encaminhamento dos residuos; Interno 1 (guarda noturno)
Elucidar dos perigos da ndo separagao dos residuos,
nomeadamente industriais e perigosos

Praticas ambientais sustentaveis:
Informar das melhores praticas de separagdo de residuos;

2 Informar das melhores préticas de sustentabilidade ambiental Interno Limpeza
no que respeita ao consumo de 4dgua
Riscos Quimicos Operadores que
3 CCFIMT trabalham com produtos
carcinogénicos
4 Primeiros Socorros CCEIMT 3 a 4 trabalhadores

(suporte administrativo)

Recegdo da matéria-prima
5 Apresentar MOD.SIG.2- Plano de controlo Armazém,; Interno Armazém (3)
Informar tolerancias para aceitar ou rejeitar matéria-prima

Observagoes

Elaborado por: RSIG Aprovado por:
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APENDICE 13 - REGISTO DE FORMAGAQ

Logotipo

Registo de Formagao / Sensibilizacdo

MOD.SIG.7
VERSAO 2
Data: 14/12/2022

Nome da agao | Praticas Ambientais Sustentaveis
.. Informar das melhores praticas de separacao de residuos;
Objetivo da (o . .
acio Informar das melhores praticas de sustentabilidade no que respeita ao consumo
¢ de 4gua
Quando avaliar a 1 semana
, . , eficacia depois
- O (a) responsavel da limpeza é capaz de P
Critério de , . N N
separar os residuos adequadamente e utiliza Duracgdo da agao 1lh
sucesso . .
os recursos hidricos de forma responsavel -
Responsavel Enc.
avaliacdo Producao
Formador Mario Azevedo, Inés Leite
Data(s)
Participantes na acao
Avaliacao da
eficacia
Avaliador Data
Lista de Presencas
Nome Assinatura

Elaborado por: RSIG

Aprovado por:
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APENDICE 14 - PLANO COMUNICACAO

Logdtipo

Plano de Comunicagao

MOD.SIG.27
Versao 1
Data:03/02/2023

Comunicagao | O qué? Quando? A quem? Como? Quem?
Manual do sistema integrado de . o Todos os colaboradores e outras partes ) .
~ g Sempre que surjam alteracoes . - P Afixado no painel  RSIG
gestdo interessadas que o solicitem
Politica da Qualidade e Ambiente Sempre que surjam alteragdes Todos os colaboradores Afixado no painel  RSIG
© Organograma Sempre que surjam alteragoes Todos os colaboradores Afixado no painel  RSIG
c
E . " Aquando da admissdo de novo Novos colaboradores ou alteragdes de Recursos
£ Descritivo de fungdes . Formato papel
o colaborador cargos internos Humanos
AT
@ . . . - . . Recursos
2 Avisos/ Ordem de servico Sempre que seja necessario Todos os colaboradores Afixado no painel HUManos
=}
g —
Resultados da avaliagdo da . . .
8 . ~ . ¢ Anualmente Equipa comercial Email RSIG
satisfagdao dos clientes
Desempenho ambiental Anualmente Todos os colaboradores Placard RSIG
Objetivos da qualidade Anualmente Gestores de topo email RSIG
~ . . - Encarregado
Ndo conformidades Sempre que seja necessario Encarregados e operadores Papel Ng
Producdo
o
s - uando subcontratado novo ou .
S w© Instrucdo aos subcontratados Q - Subcontratados Formato papel Armazém
o £ nova versdao documento
5 £
g w Politica da Qualidade e Ambiente Sempre que surjam alteragdes Partes interessadas website RSIG
o

Elaborado por: RSIG

Aprovado por:
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