S
e\

~\
<7/

Uma nova Implementacédo de um Sistema de Gestao
da Qualidade no ambito da Norma 1S09001:2015

Simone de Sa de Moraes

UMinho | 2022

Universidade do Minho
Escola de Engenharia

Simone de Sa de Moraes
Uma nova Implementacdo de um Sistema de

Gestao da Qualidade no ambito da Norma ISO
9001:2015

Dezembro de 2022






Universidade do Minho
Escola de Engenharia

Simone de Sa de Moraes

Uma nova Implementacdo de um Sistema de
Gestdo da Qualidade no ambito da Norma ISO
9001:2015

Dissertacao de Mestrado

Mestrado em Engenharia e Gestdo da Qualidade

Trabalho efetuado sob a orientacao do

Professor Doutor Paulo Alexandre da Costa Araujo Sampaio

Dez/2022



DIREITOS DE AUTOR E CONDICOES DE UTILIZACAO DO TRABALHO POR TERCEIROS

Este é um trabalho académico que pode ser utilizado por terceiros desde que respeitadas as regras e
boas praticas internacionalmente aceites, no que concerne aos direitos de autor e direitos conexos.
Assim, o presente trabalho pode ser utilizado nos termos previstos na licenga abaixo indicada.

Caso o utilizador necessite de permissao para poder fazer um uso do trabalho em condicdes nao
previstas no licenciamento indicado, devera contactar o autor, através do RepositoriUM da Universidade
do Minho.

Licenca concedida aos utilizadores deste trabalho

@050

NC SA

Atribuicdo-NaoComercial-Compartilhalgual
CC BY-NC-SA
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/



AGRADECIMENTOS

O alcancar desta etapa ndo se deve apenas aos seus autores, este nao teria sido possivel sem a
colaboracao, auxilio, carinho e dedicacao de todos aqueles que direta ou indiretamente se envolveram
ao longo de todo o percurso da minha formacao. Por esta mesma razao, ndo quero deixar passar esta
oportunidade para agradecer a todos aqueles que, direta ou indiretamente, contribuiram para o meu
sucesso € a minha chegada até aqui, a cumprir os objetivos e a realizar mais uma etapa da minha
formacao académica. Desta forma, deixo apenas algumas palavras que seguramente ndo me permitem
agradecer todo 0 apoio que me foi transmitido durante o Mestrado em Engenharia e Gestao da Qualidade,
mas sao palavras sentidas e profundas que representam todo meu agradecimento. Foi enorme e

constante a partilha de duvidas, incertezas, conquistas e principalmente muitas aprendizagens.

Agradeco, em primeiro, ao meu marido pelo apoio incansavel, pela ajuda e atencao, pelos concelhos e

orientacdes, por toda a motivacao e paciéncia e por acreditar sempre no meu sucesso profissional.

Agradeco, também, ao Professor Doutor Paulo Sampaio que com o seu grande apoio, dedicacao,
orientacdo e confianca me ajudou a construir o caminho que percorri desde a idealizacdo até a
concretizacdo deste projeto. Os desafios que colocou, as palavras que corrigiu e até os desabafos que

ouviu foram fundamentais para que “crescesse” com liberdade, consciéncia e conhecimento.

Nao posso deixar de agradecer, as minhas lindas filhas Gabriela e Carolina, que me liberaram das tarefas
de casa, aos amigos que me deram apoio, a todos os colegas de trabalho e principalmente ao Diretor
Vitor Rodrigues que muito me ensinou ao longo do meu estagio profissional, ao Administrador Tiago
Pereira que contribuiu decisivamente para me tornar na profissional que hoje sou e a Universidade do
Minho e a todos os seus representantes, pelo ensino de exceléncia prestado ao longo de todo o percurso

académico.

A todos 0 meu sincero obrigado!



DECLARAGAO DE INTEGRIDADE

Declaro ter atuado com integridade na elaboracéo do presente trabalho académico e confirmo que ndo
recorri a pratica de plagio nem a qualquer forma de utilizacdo indevida ou falsificacdo de informacdes ou
resultados em nenhuma das etapas conducente a sua elaboracéo.

Mais declaro que conheco e que respeitei o Codigo de Conduta Etica da Universidade do Minho.

STATEMENT OF INTEGRITY

| hereby declare having conducted this academic work with integrity. | confirm that | have not used
plagiarism or any form of undue use of information or falsification of results along the process leading to
its elaboration.

| further declare that | have fully acknowledged the Code of Ethical Conduct of the University of Minho.



RESUMO

Implementagdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade no ambito da Norma ISO 9001:2015 — em
uma Vidraria

“Todas as organizacbes podem alcancar resultados superiores por meio da aplicacao dos métodos
universais de gestao da qualidade, que projetam, mantém e melhoram continuamente a qualidade dos
bens e servicos.

As organizacdes que se envolvem em uma busca incansavel de fornecer produtos e servicos de alta
qualidade superam aquelas que nao o fazem. A satisfacao dos clientes depende de ter a qualidade certa
de bens e servicos para atender as suas necessidades” (Juran & De Feo, 1999).

Por tanto no atual mercado competitivo implementar um sistema de gestao voltado para qualidade
tornou-se fundamental para as organizacdes que querem alcancar a exceléncia em matéria de
competitividade, com clientes mais satisfeitos em matéria de fidelizacdo. Estas buscam em se adequar
a essa realidade, propondo-se a certificar-se na norma da qualidade, dando resposta a exigéncia do
mercado, tem como consequéncia a Implementacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ), que
assume um papel estratégico para o diferencial organizacional. Para a Vitroglass, uma Vidraria sediada
no complexo empresarial do Géme, em Vila Verde, esta Implementacdo do SGQ significa abertura de
novos mercados (como construcao civil, industrial) onde o produto certificado é exigido, a melhoria da
gestdo e de todos os processos. Uma vez que se trata de uma empresa onde ja existe a certificacao na
Norma ISO 9001:2015, os objetivos passam por identificar o estado da Vitroglass no inicio do projeto e
apos o trabalho de uma nova Implementacao. Perante esta necessidade de uma nova implementacéo,
onde a certificacdo ndo represente uma papel “pendurada na parede”, este projeto obteve como
resultado, o cumprimento dos requisitos que promoveram uma gestao eficaz, beneficios administrativos,
melhor desempenho organizacional, reducao dos tempos e dos recursos, melhoria da gestao interna e
do trabalho em equipa, o0 ganho do aumento da motivacdo dos colaboradores, diminuicao dos
erros/desperdicios e aumento da satisfacao dos clientes.

A presente dissertacdo, tem o propésito de apresentar as etapas para nova Implementacao do SGQ, com

base na Normas I1SO 9001:2015 em uma Vidraria.

PALAVRAS-CHAVE: Qualidade, Implementacédo, Sistema de Gestdo, NP EN ISO 9001:2015



Abstract

Implementation of a Quality Management System within the scope of the ISO 9001:2015 Standard - in
a Glassworks

“All organizations can achieve superior results through the application of the universal methods to
manage quality, which design, maintain, and continually improve the quality of goods and services.”
Organizations that engage in a relentless pursuit of delivering high-quality products and services
outperform those that do not. Customers’ satisfaction depends on having the right quality of goods and
services to meet their needs (Juran & De Feo, 1999).

In the current competitive market, implementing a quality management system has become essential for
organizations that want to achieve excellence in terms of competitiveness, with more satisfied customers
in terms of loyalty. These seek to adapt to this reality, proposing to certify themselves in the quality
standard, responding to market demand, resulting in the Implementation of a Quality Management
System (QMS), which assumes a strategic role for the organizational difference. For Vitroglass, a Glass
Factory based in the GEme business complex, in Vila Verde, this implementation of the QMS means
opening new markets (such as civil construction, industrial) where certified product is required, improving
management and all processes. Since this is a company that already has ISO 9001:2015 certification,
the objectives are to identify the state of Vitroglass at the beginning of the project and after the re-
implantation work. Faced with this need for a new implementation, where certification does not represent
a paper “hanging on the wall”, this project obtained as a result, the fulfillment of the requirements that
promoted effective management, administrative benefits, better organizational performance, reduction of
time and resources, improvement of internal management and teamwork, increased employee
motivation, reduced mistakes/waste and increased customer satisfaction. This dissertation aims to

present the steps for implementing the SG, based on the ISO 9001:2015 Standards in a Glass Factory.

KEYWORDS: Quality, Implementation, Management System, NP EM ISO 9001:2015
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1. INTRODUCAO

O trabalho em causa vem de encontro a identificar e analisar as varias formas da implementacao dos
requisitos da Norma ISO 9001, as vantagens, desvantagens, obstaculos encontrados ao longo do
processo de implementacao e as oportunidades de melhoria, bem como, a partir da Implementacao do
SGQ obter um diferencial em relacao a concorréncia, uma vez que aprimora a relacdo da empresa junto
a seus Clientes e seus Fornecedores.

A certificacao do sistema no SGQ, tendo como base as Norma ISO 9001:2015, reflete um conjunto de
boas praticas de gestdo com regras que garantem os padrdes de procedimentos e documentacoes, a

tornar a organizacao proactiva e com maior visibilidade no mercado.

1.1 Enquadramento

Segundo (V. Silva et al., 2018) o que hoje se entende por Qualidade foi definido pelos “Gurus da

Qualidade” ao longo das ultimas décadas.

1. FEIGENBAUM 1986, "Qualidade € a correcao dos problemas e de suas causas ao longo de toda a
série de fatores relacionados com marketing, projetos, engenharia, producdo e manutencéo, que

exercem influéncia sobre a satisfacdo do usuario.";
2. JURAN 1989, "Qualidade é auséncia de defeitos";

3. CROSBY 1979, "Qualidade ¢ a conformidade do produto as suas especificacdes.", ou seja, €

fornecer ao cliente exatamente aquilo que foi prometido;

4. DEMING 1989, "Qualidade ¢ tudo aquilo que melhora o produto do ponto de vista do cliente",
dessa forma, para ele, qualidade ¢ algo que tem que mudar constantemente para se manter, ja

gue o ponto de vista do cliente também muda;

5. ISHIKAWA 1986, "Qualidade € desenvolver, projetar, produzir e comercializar um produto de

qualidade que seja econdmico, mais Util e sempre satisfatorio para o consumidor."

Soma-se a citacdo acima, a visdo do também guru da Qualidade Genichi Taguchi cuja proposta de é a
de que devem existir limites de tolerancia, ao invés de valores fixos para as especificacées de projeto.
Deste modo havera limites fora dos quais o consumidor considerara o produto ou servico inaceitavel

(TAGUCHI, 1990) .
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Portanto pode-se definir Qualidade como a capacidade de atender, satisfazer e superar as espectativas

do cliente com produtos que agreguem valor.

A adocdo de um sistema de gestdo da qualidade ¢ uma decisdo estratégica de uma organizacdo que
pode ajudar a melhorar o seu desempenho global e proporcionar uma base solida para iniciativas de

desenvolvimento sustentavel NP EN ISO 9001 (International Organization for Standardization, 2015).

O mercado de Vidro esta cada dia mais desenvolvido e com isso as Vidrarias estao a sentir necessidade
de fazer algo a fim de nao ficarem para tras na corrida pela competitividade. Uma das solucdes
encontradas é a implementacdo do SGQ, conforme (Sukdeo, Ramdass, & Petja, 2020), a chave para a
sobrevivéncia nesta era industrializada para ganhar vantagem competitiva € melhorar continuamente a
qualidade do produto. Como consequéncia para a garantia da satisfacdo do cliente e adequar-se as
caracteristicas competitivas do mercado, surgem as necessidades de melhorar a eficiéncia e a eficacia
do processo produtivo com elementos diferenciadores para uma oferta de produtos e servicos de maior

qualidade e precos competitivos.

Sendo assim, percebe-se que implementar um SGQ, tem sido uma das acdes de boas praticas das
empresas como uma forma alternativa de atender as exigéncias impostas pela globalizacdo e para isso
se faz necessario identificar as etapas para esta implementacao, como definir a Estratégia de Negocio e

as acdes de melhoria para o desempenho do SG, com base nos principios da Gestdo da Qualidade:
1. foco no cliente;

2. lideranca;

3. comprometimento das pessoas;

4. melhoria;

5. tomada de decisdes baseadas em evidéncias;

6. gestdo das relacoes;

7. gestao por processo.

E importante que as empresas tenham em mente que a Qualidade é satisfazer os desejos e as
necessidades das partes interessadas e ndo sé dos clientes, porém também, dos Colaboradores,
fornecedores, Governo (através do cumprimento das leis), acionistas (gerar lucro) e a comunidade como

um todo, atender a esses requisitos € uma questao de sobrevivéncia.
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A falta de compromisso da gestao de topo, a formacao insuficiente sobre o programa de qualidade, a
resisténcia dos colaboradores, bem como a falta de recursos humanos e financeiro contribuem para o
insucesso da implementacdo de um SGQ (Al-Najjar & Jawad, 2011). Esses sdo os mesmos desafios

enfrentados, durante o processo da nova implementacao.

A implementacdo do SGQ tem como beneficios a expansao dos negdcios com a abertura de novos
mercados e ampliar os que ja existem com aumento da produtividade dos colaboradores, controlo dos
processos do SG, melhoria da organizacao interna e a reducao significativa dos desperdicios e dos custos

(Santos & Millan, 2013).

A vidraria Vitroglass, S.A. com a proposta de uma nova Implementacdo do Sistema de Gestado da
Qualidade, assume uma nova postura face ao pensamento sobre a Qualidade e sua importancia. Com a
motivacao para a clarificacdo do seu sistema documental, percecao do funcionamento dos processos, a
empresa se compromete a corrigir situacoes, procurando a melhoria das ligacdes com todas as partes
interessadas — cenario diferente da primeira implementacdo ondo o foco era a obtencéo da certificacdo
e nao a obtencao dos beneficios da implementacdo. No Anexo | encontra-se a autorizacdo de uso da

imagem para fins deste trabalho.

1.2 Obijetivos do estudo

O objetivo geral desta dissertacao é a nova implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade numa
Vidraria, para isso serao utilizadas como suporte a norma IS0 9001:2015. Uma vez que se trata de uma
empresa que ja tem implementado um SGQ baseado na norma ISO 9001:2015, o foco passa por
identificar as acdes necessarias para a nova implementacdo, com base nos objetivos gerais, foram

definidos os objetivos especificos:
1. Efetuar um diagnostico da situacdo atual da empresa, com levantamento da situacao atual:
a. Processos e procedimentos atuais;
b. Hardwares e Softwares em utilizacao;
c. Papeis, perfis e competéncias pessoais da equipa;
d. Analisar e interpretar as entrevistas realizadas com os AEY USERS,
2. Definicao do que é desejado como entrega final:

a. Elaborar um plano de intervencao constituido por um conjunto de acées necessarias para
nova Implementacdo do SGQ na empresa, com base em uma mudanca da cultura
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organizacional de forma a avaliar o que foi definido como forcas e as fraquezas, 0s riscos e
as oportunidades, avaliar também o nivel de envolvimento e comprometimento da gestao de

Topo;

b. Identificar os requisitos legais em vigor para o ramo de atividade da empresa, a fim de

assegurar a satisfacdo dos clientes e das partes interessadas;

c. Rever e elaborar a documentacéo necessaria para 0 novo processo de Implementacéo,
como, indicadores, procedimentos, instrucdes de trabalho, formacdo, inquéritos e

impressos.

O presente trabalho também pretende dar respostas as seguintes questoes:

1. Quais mudancas e adaptacoes terdo de ser feitas na Vidraria para que a Revisdo da implementacao

do SGQ tenha realmente uma mais-valia?

2. A nova implementacao realmente torna a empresa mais competitiva, em especial quando se trata da

uma Vidraria?

3. Que interacdes tém de existir entre os requisitos da Norma ISO 9001 para o alcance de um bom

desempenho do SGQ?

4. Como essa nova Implementacao pode ajudar na gestdo, a fim de atender as peculiaridades do

mercado?

5. De que forma se dara o gerenciamento dos processos produtivos, que buscam melhorar a eficiéncia

e eficacia no que se refere a reducdo dos seus custos?

Findo o trabalho os resultados esperados sao:
1. Atingir o grau de Mestre em Engenharia e Gestdo da qualidade;
2. Melhorar a qualidade do produto final;

3. Reduzir os desperdicios no processo produtivo.

1.3 Metodologia de Investigacdo
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A metodologia utilizada para o desenvolvimento do tema desta dissertacéo foi a realizacdo de uma revisdo
bibliografica, recorrendo a livros, artigos cientificos, ferramentas de pesquisa online e base de dados.
Fez-se uso da investigacao-Acdo (Action-Research), que se baseia na participacao ativa do investigador e
de toda a populacdo envolvida, onde existe uma intervencdo no processo através da definicdo e a
Implementacao de melhorias, a propor uma ou mais acoes.

O processo metodoldgico para o desenvolvimento da investigacdo-acdo pode ser descrito como uma
familia de metodologias de investigacdo que incluem acdo (ou mudanca) e investigacdo (ou
compreensao) ao mesmo tempo, utilizando um processo ciclico ou em espiral, que alterna entre acao e
reflexdo critica. O que melhor caracteriza a Investigacao-Acdo, é o fato de ser uma metodologia de
pesquisa, essencialmente pratica e aplicada, que se rege pela necessidade de resolver problemas reais
(Coutinho et al., 2009).

A metodologia utilizada para o desenvolvimento deste projeto sera mista, isto é, qualitativa e quantitativa,
tendo como base a metodologia dos autores,(Garza-Reyes, Rocha-Lona, & Kumar, 2015), constituida por
seis etapas divididas em subactividades, conforme descritas na figura 1, podendo ser aplicadas a

qualquer setor industrial.

Etapa 2 Etapa 3 - _ Etapa 5 - _
Mapear os Seleg¢ao dos IrﬁtaaIZ?n‘e‘ta- Avaliag¢ao do E\tlzil)izgséo
Revicdoda | dingnosti- | | métodose | | sdodas [ SR [ dos
literatura car a ferramentas s ceriiele propostas monitori-
situagao mais de agdes de
atual adequados no SGQ melhoria zados

Figura 1 - Fases de implementacdo de um SGQ (Garza-Reyes et al., 2015)

Os instrumentos de recolha de dados desta investigacao centram-se em técnicas coletadas através de:
Etapa 1 - Revisdo da literatura realizar, um diagndstico do SGQ com o objetivo de identificacdo dos
pontos fortes, as oportunidades de melhoria do SGQ e com essa base pesquisar em artigos, livros

cientificos assuntos referentes a pesquisa do projeto;

Etapa 2 — Mapear os processos e diagnosticar a situacdo atual da organizacao, avaliar o contexto externo
e interno, na busca de definir a estratégia de atuacao, investigar todas as atividades e as ligacoes entre

elas, para posterior implementacao e controlo de acdes de melhoria do SGQ;

Etapa 3 - Nesta etapa, sdo sugeridos passos especificos que devem ser realizados e que conduzem a

selecdo dos modelos, métodos ou ferramentas mais adequadas para implementacdo do SGQ;
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Etapa 4 - Implementar as ferramentas de controlo, para garantir o sucesso da implementacéo, deve-se
dar tratamento aos fatores criticos como, lideranca, tomada de decisao, colaboradores motivados,

orientacdo nos processos, cultura organizacional favoravel e comunicacao clara.

Etapa 5 - Avaliacao do SGQ e dos processos de negdcios, com a finalidade de averiguar a eficacia das

acOes de melhoria, ao longo do tempo, o seu contributo nos resultados da organizacao.

Etapa 6 - Os resultados serdo avaliados juntos com a gestdo de Topo, a fim de verificar a eficacias das

acoes de melhorias implementadas na organizacdo e padronizar as acdes que obtiveram éxito.

E necessario, também, monitorar constantemente o plano de controlo que serd implementado com o
auxilio de umas das ferramentas da qualidade, o Ciclo PDCA, a qual veremos mais adiante.

As pesquisas anteriores focam-se no uso de ferramentas e técnicas de qualidade para a implementacéo
do SGQ, enquanto outros estudos abordam os aspetos ligados a cultura organizacional e como esta afeta
a implementacéo do SGQ.

(Ingason, 2015), conclui que as organizacdes que utilizam ferramentas de gestdo de projetos padrao
como reunides iniciais, ambito, avaliacdo da qualidade, definicdo de equipa de execucdo, etapas do
projeto, definicdo de prazos, conseguem a cetrtificacdo no prazo planeado.

(Chen, Anchecta, Lee, & Dahlgaard, 2016) apostou na metodologia de aprendizagem gradual, de forma
a educar os colaboradores sobre os principios e aspetos importantes do TQM, que trabalha os valores
fundamentais para criacdo deste tipo de cultura.

(Esgarrancho & Candido, 2017), sugerem a elaboracao de um plano de acdes formados por atividades

a serem implementadas antes do processo de certificacéo.

1.4 Motivacao

A principal motivacdo para escrever e desenvolver este projeto é transformar o aprendizado adquirido
em sala de aula, durante o mestrado, na pratica de um estudo real, onde se tem o desafio de uma nova
Implementacdo de um SGQ segundo a norma NP EN ISO 9001:2015, com a finalidade de melhorar o
desempenho da empresa, ou seja, trabalhar o controlo da qualidade dos processos na Transformacao

de Vidros, permite desenvolver as competéncias e aprofundar os conhecimentos adquiridos.

1.5 Estrutura da dissertacdo
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O trabalho em causa vem de encontro a identificar e analisar as varias formas de integracdo dos
requisitos da Norma ISO 9001, as vantagens, desvantagens, obstaculos encontrados ao longo do
processo de implementacao e as oportunidades de melhoria, bem como, a partir da implementacao do
SGQ obter um diferencial em relacao a concorréncia, uma vez que aprimora a relacdo da empresa junto

a seus Clientes e seus Fornecedores.

O interesse pela nova implementacdo do SGQ, mostrar que a organizacao se preocupa com a melhoria

continua e esta aberta a novas oportunidades e parcerias.

Este trabalho esta estruturado na forma de seis capitulos, sendo no primeiro apresentado a Introducao,
o Enquadramento do tema, o Objetivo do estudo, Metodologia de Investigacao, Motivacao e a Estrutura

da dissertacdo de Mestrado.
No capitulo dois, esta a pesquisa, revisao do tema e conceitos abordados nesta dissertacao.

No capitulo trés é dedicado a uma breve apresentacdo da empresa Vitroglass, S.A., onde se realizou todo

0 projeto, caracterizacao, estrutura organizacional, com a identificacao dos seus produtos.

No capitulo quatro, é abordado a metodologia para o desenvolvimento do projeto, os problemas
enfrentados, problemas diagnosticados, situacao atual da empresa, o novo processo de implementacao
do SGQ, com as acdes de melhoria, acompanhamento do controlo das acdes implementadas, recolha

de dados, diagndstico de acordo com os requisitos da ISO 9001:2015,
Capitulo cinco analise dos dados, apresentacdo do resultado e discussoes.

No sexto capitulo e ultimo capitulo aborda as conclusdes do trabalho, com os resultados e impactos para
empresa, as contribuicdes cientificas, assim como as limitacoes existentes e as projecdes de trabalho

futuro. Por fim, sdo apresentadas a bibliografia e 0s anexos relevantes a dissertacdo de Mestrado.
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2. REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo é o alicerce teodrico da pesquisa, o que permitira fundamentar os conceitos necessarios para
o desenvolvimento do projeto de forma a ter uma contribuicao cientifica, ou seja, ter novos elementos para

compreender e interpretar uma realidade.

2.1 Conceito Qualidade

Em trabalho relativo a lideranca e a gestdo da qualidade (Barbosa, Gambi, & Gerolamo, 2017), os autores
demonstram a ndo uniformidade na definicao do conceito de gestao da qualidade, visto que alguns autores
afirmam que a gestao da qualidade é focada na melhoria continua e prevencao de defeitos em todos os
niveis da organizacdo enquanto outros definem como um grupo de praticas e técnicas apoiadas em uma
filosofia ou abordagem de gestao.

Sendo assim as organizacdes procuram alcancar melhores resultados mediante a adocdo de métodos
universais de gestdo da qualidade, seja em projetos, manutencdo ou na melhoria continua da qualidade de
seus P&S oferecidos, bem como pela diminuicdo de custos que ocasionam os lucros (Juran & De Feo,
1999).

Na realidade a definicdo de qualidade esta vinculada a percecdo de cada pessoa, da cultura, do objetivo e
da expectativa que o cliente tem em relacdo ao produto almejado. Por muitas vezes a visao da qualidade na
perspetiva do cliente é diferente da do fornecedor, pois para esse a qualidade pode estar relacionada no
que se refere a adequacao ao uso, e para o cliente esta relacionado com a satisfacao das suas expectativas.
Podemos citar as definicdes da Qualidade que foram sendo desenvolvidas ao longo do tempo pelos Gurus
e mestres da Qualidade:

r
Gurus da Quali

Figura 2 - 6 Gurus da Qualidade que revolucionaram a historia (Qualiex, 2013)

(Gomes, 2004), apresenta os pensamentos e ideias defendidos por alguns do grandes Gurus da Qualidade,

ideias que criaram um ciclo de melhoria e desenvolvimento que mudaram a histéria da humanidade.
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L.

Phillip Crosby, 1979 defende o conceito de zero defeito ou producao sem defeito, o autor define que a
qualidade é a conformidade com os requisitos, ou seja, os problemas da qualidade na verdade sao
oriundos da nao conformidade. Se um Cadillac satisfaz todos os requisitos de um Cadillac, ele ¢ um
carro de qualidade. Se um fusca esta de acordo com o seu modelo padrao, ele ¢ um carro de qualidade.
O luxo, ou auséncia, expressa-se em requisitos especificos, como a carpete ou tapete de borracha.

Crosby introduziu a ideia de que o processo tem de ser produzido bem a primeira vez, “right first time”.

Armand Feigenbaum, 1983 usa a expressdo “controlo da Qualidade total”, reforcando a ideia de que a
Qualidade deve envolver a organizacdo como um todo e ndo s6 os envolvidos no projeto e enfatiza a
necessidade da melhoria da comunicacdo entre os departamentos e em particular os departamentos

da Producao, Design e controlo de Materiais.

Karou Ishikawa, 1985 define que "praticar um bom controle de qualidade & desenvolver, projetar,
produzir e comercializar um produto de qualidade que é mais econdmico, mais util e sempre satisfatorio

para o consumidor".

Genichi Taguchi, 1986 desafiou as ideias predominantes de producdo em que nao havia problema se
um defeito estivesse dentro de um limite de tolerancia e que a Qualidade deve ser garantida através do

Design dos produtos, o Design facilita os esforcos de melhoria a nivel do processo produtivo.

William Edwards Deming, 1986 “Ha anos que fazemos assim' ¢ a confissao de que a falha é do sistema,
Deming estava convencido de que para uma organizacdo manter a énfase necessaria na Qualidade era

imprescindivel 0 empenho da gestdo de topo ou de nada serviria os esforcos dos colaboradores.

Joseph Moses Juram, 1993, um dos maiores nomes do cenario da Gestdo da Qualidade no mundo.
Juran define que a qualidade esta diretamente ligada as caracteristicas do produto, que tem o objetivo
de proporcionar a satisfacdo do cliente. Em um dos sete principios que estabeceu para ser seguido por
gestores e lideres, Juran declarou que “Proporcionar alta qualidade de produtos e servicos, enquanto
reduz custos”, ou seja, a Qualidade também pode caracterizar a existéncia minima ou auséncia de

falhas e deficiéncias e, portanto, menores custos.

O processo de gestdo que passa por Planejamento eficaz, pode produzir informacdes e Analise importantes
que direcionam aos objetivos da organizacado (Amaral et al., 2011).

A definicdo mais atual é encontrada na NP EN I1SO 9000:2015 que define que “A qualidade dos produtos e
servicos de uma organizacdo é determinada pela aptidao para satisfazer os clientes e pelo impacto,

pretendido ou ndo, sobre outras partes interessadas relevantes. A qualidade dos produtos e servicos inclui
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nao so as funcdes e o desempenho pretendidos, mas também os correspondentes valor percecionado e

beneficio para o cliente”.

2.2 Sistema de Gestdo da Qualidade

2.2.1 Contextualizacao

A implantacao e a implementacao, do processo de melhoria continua, sdo um grande diferencial para as
empresas, por meio de avaliacdo permanente dos processos de trabalho; mudancas internas, como o
aperfeicoamento do SGQ, certificacdo da unidade e capacitacdo dos profissionais, buscando a exceléncia
da qualidade do servico e dos produtos, (Cortez, Vilar, Rocha, & Guimaraes, 2022).

Dando segmento a esta linha pode-se afirmar que as ferramentas da qualidade se apresentam como um
recurso eficiente, a fim de contribuir com melhorias na gestao organizacional, fazendo com que esta alcance
vantagens competitivas em relacdo aos seus concorrentes de modo eficiente e eficaz, (Martins, Carmo,
Soares, Carmo, & Pereira, 2012). Ainda segundo o mesmo autor o sistema de gestao da qualidade aplicado
através da ISO 9001 atinge empresas interessadas em garantir a exceléncia dos seus processos e atender
a exigéncia do mercado, permitindo assim, que a organizacao identifique e atenda todas as necessidades e
expectativas esperadas pelos seus clientes e por todas as partes envolvidas como, colaboradores,
fornecedores, comunidade e acionistas.

Para (Amaral et al., 2011) o processo de gestdo que passa por Planejamento eficaz, pode produzir
informacdes e Analise importantes que direcionam aos objetivos da organizacdo. Os sistemas de gestao
referem-se as normas, métodos e procedimentos.

(Paladini, 2006), divide da seguinte forma os aspetos do sistema de gestdo da qualidade: Normas: é definido
pela politica de qualidade da empresa, em alguns casos, pode restringir a somente implantacao dessa
politica na empresa;

Métodos: aplica ao modo que sao organizados os recursos da organizacao, para que se atinjam os objetivos
desejados;

Procedimentos: sao as operacdes necessarias para aplicacdo dos meétodos, respeitando as regras que
envolvem as operacoes.

O intuito do SGQ é a garantia de produtos e servicos em conformidade com os requisitos do cliente, para

(Mourougan & Sethuraman, 2017), os objetivos do SGQ sao:

1. Adotar uma abordagem sistematica, executar o mapeamento dos processos que afetam a qualidade

desde a concecdo ao fabrico de P&S;
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2. Melhorar a eficiéncia dos processos, privilegiando as atividades de prevencao, através do pensamento

baseado no risco e na melhoria continua, com uso do ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act);

3. Definir objetivos e indicadores dos processos para calcular e avaliar a eficiéncia operacional, avaliar o
quanto se perde por problemas de qualidade durante a producdo e melhorar continuamente o

desempenho da organizacao;

4. Racionalizar a documentacao, para que a mesma nao seja excessiva e possibilite uma visdo macro para

identificar gargalos e promover melhorias.

5. Ter claro as metas e os objetivos e que 0s mesmos sejam comuns para toda organizacao, para que

todos caminhem na mesma direcdo, obtendo clientes satisfeitos e uma gestao prosperada.

E muito importante referir que a implementacao do SGQ n&o garante o sucesso da empresa, é necessario
saber gerir e explorar de forma conveniente o apoio de toda a gestdo e o envolvimento de todo o corpo de
trabalho se faz necessario,(Sampaio, Saraiva, & Rodrigues A., 2009) refere que alguns autores concluem
que existe uma relacdo positiva entre a certificacdo ISO 9001 e a melhoria financeira das empresas,
enquanto outros nao encontram evidéncias que sustentem tal relacdo. No geral, nenhuma evidéncia
consistente pode ser encontrada na literatura sobre o impacto da ISO 9001 sobre o desempenho financeiro

dos negocios das empresas.

2.2.2 Beneficios e Custos de um Sistema de Gestao da Qualidade

Segundo (Priede, 2012) a Qualidade é constantemente medida, com isso os procedimentos garantem que
acdes corretivas sejam tomadas sempre que ocorrerem defeitos, mede constantemente, fornece
informacdes operacionais sobre defeitos, desvios da média e, em seguida, a empresa pode tomar todas as
acdes corretivas necessarias e também ao analisar as causas, definir acdes preventivas. A Gestdo da
Qualidade busca orientar cada parte da empresa para que execute de forma correta e no tempo devido a
sua tarefa, em harmonia com as outras, estando todas direcionadas para o objetivo comum da empresa:

ser competitiva, ter qualidade com produtividade.

A adocdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade tem como beneficio melhorar estratégias pré-ativas da

empresa, a fim de:

1. melhorar a qualidade dos produtos/servicos;

N

diminuicao das nao conformidades;
3. reducao das taxas de acidentes;

4. aumento da produtividade, maior vantagem competitiva.
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Na busca de elevados niveis de Qualidade e produtividade, as empresas vém empreendendo grandes
esforcos para continuarem competitivas e isso gera preocupacdo, com relacdo aos Custos/beneficios
decorrentes do cumprimento das obrigacdes com o cliente e partes interessadas. Os custos para
implementacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade numa organizacdo acarretam a necessidade de

afetacao de recursos humanos e materiais, nomeadamente:

1. Afetacdo de meios materiais para implementacao do Sistema;

2. Tempo despendido da administracdo no acompanhamento do processo de melhoria continua;

3. Investimento em formacdes para todo o corpo de colaboradores da organizacdo (A. Pinto & Soares,
2011)

2.2.3 Fases da Implementacao do Sistema de Gestao da Qualidade

Para (Carpinetti, 2008) o processo de implementacao considera que a organizacao inicialmente nao atenda
a nenhum dos requisitos da ISO. Portanto, a partir da avaliacdo preliminar das praticas de gestdo da
qualidade na organizacao, € possivel ter uma visdo mais clara da extensdo do processo de implementacao
do sistema da qualidade e a partir dai adaptar o processo proposto as reais necessidades da empresa. A

estrutura pode ser dividida em 8 fases, conforme Figura 3, abaixo.

Dianase ! - Fase I - Design Fase I1 - Fase IV - Gestio
iagnostico da do SGQ; Documentagio; de Riscos;
atividade de GQ; : §a0; d
Acol;sszrmlalr[n.cnto Fase VII - Fase VI - Revisdo Fase V -

P . Certificagio; E Avaliagio; Implementagao

Figura 3 - Fases de implementacao da /SO 9001:2015 (Rodrigues, Poenza, Carralero, Tamayo, & Segura, 2017)

As 6 fases do SGQ sao fundamentais para a sua implementacao, incluindo a fase 8 acompanhamento. A 7
ndo é fundamental sendo, no entanto, a ambicdo final da maior parte das organizacdes que se
comprometem a implementar um SGQ cumprindo os requisitos da norma ISO 9001 (A. Pinto & Soares,

2011), a figura 3 apresentada sugere que:
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Fase I: A organizacao deve determinar o planeamento estratégico, como a missao, visao, valores,
pontos fortes e fracos, ameacas e oportunidades, de forma que esses sejam relevantes para seu

proposito de atingir os resultados pretendidos — requisito 4.1 da ISSO 9001:2015;

Fase II: Criacao do Mapa de Processos, e através do mesmo definir o que fazer, de que forma e
guem é o dono de cada processo. Com isso procurar atingir os objetivos pretendidos e a criacdo
das condicdes humanas, financeiras e materiais para alcance das metas tracadas. O envolvimento
de toda equipa, desde o chdo da fabrica até a gestdo de topo, é fundamental para o sucesso da
implementacdo, quer na fase inicial, na manutencao e na revisao do SGQ - requisito 5.1 da I1SO

9001: 2015.

Fase lll: Nesta etapa é planeado a estrutura documental e, portanto, a primeira tarefa consiste em
definir qual sera o padrdo de documentacédo do Sistema da Qualidade, o critério para codificacdo
dos documentos e outros critérios para elaboracao, aprovacao e distribuicdo dos documentos. Essa
atividade culmina com a elaboracdo de procedimentos de Controle de Documentos e Registos,
Politica, Objetivo, Indicadores, Organograma, Controlo de Nao Conformidades, Plano de Acdes,

entre outros.

Fase IV: Com a identificacdo dos pontos fortes e fracos da empresa, definem-se medidas que

antecipem situacoes que podem comprometer o desenvolvimento da implementacéo do SGQ.

Fase V: etapa da colocacao dos procedimentos em pratica. A implementacado deve ser feita a medida
que os procedimentos vdo sendo desenvolvidos, o que possibilita a identificacdo de necessidades
de ajustes nos procedimentos desenvolvidos. Assim, nessa etapa de implementacao, as seguintes
atividades devem ser desenvolvidas: (i) implementacao dos procedimentos, processos e instrucoes
de trabalho; (i) formacao nos procedimentos e instrucdes de trabalho; (iii) implementacdo dos
indicadores internos; (iv) selecdo da equipa para auditorias internas da Qualidade; (v) auditoria

Interna da Qualidade; (i) implementar as acdes corretivas e as melhorias;

Fase VI: acompanhamento de acdes de melhoria (revisdo do Sistema de Gestado, Ciclo PDCA),

analise e avaliacdo dos indicadores internos;

Fase VII: A organizacao deve fazer a selecao da entidade certificadora e se preparar para a Auditoria

de Certificacdo, demonstrando as conformidades com os requisitos exigidos na Norma ISO 9001.

Fase VIII: Melhoria continua da eficacia do SGQ, com plano de acao para o tratamento das nao

conformidades e acompanhamento de todo o processo, na busca da satisfacdo do cliente.
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2.2.4 Certificacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade

Segundo (Sampaio et al., 2009) livre traducao, o obstaculo mais frequentemente citado na literatura, no
que respeita a certificacdo ISO 9001, é a falta de envolvimento da gestdo de topo durante o processo de

implementacao, que se sabe ser crucial para 0 seu sucesso.

A certificacdo na norma ISO 9001, é um processo que exige a motivacdo e envolvimento de todo corpo
organizacional. Nos ultimos anos tem havido um aumento no numero de certificacdes, em verdade a
certificacdo na ISO 9001 tornou-se um fator importante para se realizarem e promoverem negociacoes. Em
comparacao com estudo realizado, a evolucdo da certificacao ISO 9001 no mundo veio crescendo
sistematicamente até 2016 (“Evolucédo da Certificacdo: Contexto Mundial, Europeu e Portugués,” n.d.),
chegando a ultrapassar o numero de 1,1 milhdo de certificados. Porém, nos ultimos anos identifica-se uma

reducao significativa, inclusive em Portugal, conforme Figura 4.

Evolugdao da Certificagdo I1SO 9001 - Mundo vs Portugal - 2016 a 2020
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Figura 4 — Evolugéo da Certificacao 1SO 9001 (“Evolucao da Certificacdo: Contexto Mundial, Europeu e Portugués,” n.d.)

Como pode ser observado, em que pese a um cenario de retomada no ritmo de crescimento mundial de
certificacdes em 2020, Portugal acelerou ainda mais o grau de decréscimo de empresas certificadas naquele
ano. Dentre as causa da reducao aguda em 2020 para o cenario Portugal (“Evolucdo da Certificacdo:
Contexto Mundial, Europeu e Portugués,” n.d.), podemos citar a crise pandémica, porém, este assunto deve
ser aprofundado, uma vez que haveria outros fatores que justificariam a reducéo histérica — neste caso,

tanto para o cenario mundial, quanto o relativo a Portugal.

O processo de certificacdo tem inicio com a selecdo da empresa certificadora, pela empresa solicitante da
certificacdo. A empresa certificadora envia para empresa candidata a certificacdo a proposta comercial, a
qual deve ser adjudicada pela solicitante, se a documentacao estiver conforme o exigido, é efetuado a “Visita

Prévia”, ou parte diretamente para “Auditoria de Concessdo” 1° fase.
27



O resultado da “Visita Prévia” é um relatério que pode ou ndo ser enviado a entidade certificadora, ficando
esta decisdo a cargo da empresa solicitante da certificacdo e em seguida segue para “Auditoria de
Concessao” 17 fase. Desta auditoria resulta o relatério do qual constam as Oportunidades de Melhorias
(OM). Nesta auditoria é verificado o estado de implementacdo dos processos propostos, a fim de assegurar
qgue o SGQ estd em conformidade com os requisitos da Norma. Caso a empresa solicitante deseje dar
seguimento ao processo, a empresa certificadora realiza a “Auditoria de Concessao” 27 fase. No relatorio
desta auditoria constam as Nao Conformidades (NC) identificadas e as Oportunidades de melhoria (que a

empresa solicitante podera implementar com objetivo de melhorar a qualidade do SGQ).

A empresa solicitante deve rever o relatério e criar um “Plano de Acdes Corretivas” e enviar para empresa
certificadora, a qual fara analise e decidira se empresa solicitante recebera ou ndo a certificacao do SGQ de

acordo com a Norma ISO 9001.

Em caso de a decisao ser negativa é necessario a realizacdo de nova “Auditoria de Seguimento”, em caso
da certificacdo ser concedida é emitido a Certificacao ISO 9001, que é valida por trés anos, esta certificacao
& um reconhecimento formal por parte do organismo nacional de acreditacdo, em Portugal IPQ (Instituto
Portugués da Qualidade). A certificacdo do SGQ de acordo com a Norma ISO 9001 demonstra que a
empresa certificada cumpre com as exigéncias do cliente e apta a ganhar novos mercados. No primeiro e
segundo ano da certificacao sao realizadas as “Auditorias de Acompanhamento”, que reavaliam o SGQ e
sao emitidos relatérios que servem de base para manter ou néo a certificacdo. No final do terceiro ano, caso
a empresa solicitante deseje, é efetuado a “Auditoria de Renovacéo”, e todo o processo se repete (APCER,

2015).

2.3 Serie de Normas ISO 9000

Em 1987, a ISO lancou a primeira edicao das normas da série ISO 9000:1987, composta pelas Normas
ISO 9001, ISO 9002, ISO 9003 e ISO 9004, estas normas nao podem ser consideradas normas
revolucionarias, pois elas foram baseadas em normas ja existentes, principalmente nas normas britanicas
BS5750. Tinha como principal objetivo se tornar a referéncia de padrao internacional para garantir a
qualidade de produtos e servicos (P&S). Historicamente, as normas de gestdo de qualidade surgem “como
uma imposicao dos grandes compradores e detentores de sistemas complexos, onde cada qual definia seus
proprios requisitos, ocasionando uma grande quantidade de requisitos, procedimentos e instrucbes de
trabalho que suportavam o Sistema de Garantia da Qualidade (Pires, 2016a) tornando a norma complexa e

dificil de manter todos os seus controlos.
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Em 1994 ocorreu a 17 reviséo da ISO 9000, focada na Garantia da qualidade como base de certificacao,
onde o conceito de SGQ ampliou-se, “a missdo generalizada da I1SO é facilitar o comércio mundial,

promovendo a harmonizacao global” (APCER, 2015), era exigido das empresas:
1. Manual da qualidade;
2. Um representante de todas as etapas do projeto,

3. Controlo das manutencdes dos equipamentos.

De acordo com (Oliveira, 2004), as normas da série ISO 9000:1994 podem ser divididas em dois tipos:
normas diretrizes para selecao de normas - I1SO 9000 - e implementacdo de um Sistema de Gestdo da
Qualidade - I1SO 9004 - e normas contratuais que tratam de modelos de contratos entre fornecedores e
clientes — 1ISO 9001, I1SO 9002 e ISO 9003 - conforme mostra Figura b.

A terceira edicdo da ISO foi lancada no mercado no ano 2000, onde passou a ser designada como ISO
9001. A nova versao veio com o objetivo de diminuir as criticas a certificacdo e aumentar a credibilidade da
mesma, as alteracdes dos requisitos do sistema da qualidade passaram a integrar de maneira objetiva e
concreta os principios basicos de gestdo da qualidade, (Carpinetti, 2016). O principio introduzido na nova
norma ficou mais objetiva e com foco principal na satisfacao do cliente, lideranca, comprometimento das
pessoas, abordagens por processos, melhoria continua, tomada de decisdes baseada em evidéncias e

gestdo das relacoes, estes principios serao vistos mais adiante.

O desenvolvimento de normas da ISO é elaborado por Comités Técnicos (CT), que no caso da Gestao da
Qualidade ¢ 0 CT 176 e no caso de Sistemas da Qualidade é responsavel o Subcomité CT 176/SC2 (APCER,
2015).
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Figura 5 - Série ISO 9000, criagéo propria.
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2.3.1 Evolucao e Histdria da Norma ISO 9001

Desde seu lancamento, em 1987, as normas da série ISO 9000 foram evoluindo em sua estrutura,
requisitos e enfoque. As trés normas certificaveis série ISO 9000:1987 tinham como grande enfoque a
garantia da qualidade, tal qual a Britanica BS-5750 (Chaves & Campello, 2018). O subcomité TC 76/SC2
- Sistema da Qualidade, é o responsavel especifico da ISO 9001, na Figura 6 esta representada a evolucao
da Norma ISO 9001. A primeira publicacdo da Norma ISO 9001 foi em 1987 com foco em Gestéo e Garantia
da Qualidade e, desde entdo, foram desenvolvidas mais quatro versdes, 1994, 2000, 2008 e 2015.
Conforme apresentado na figura 6, que mostra o processo evolutivo da Norma ISO 9001, passando das
acdes emergenciais para as acdes corretivas e, por as acdes preventivas. Com isso a Norma ISO 9001
torna-se uma ferramenta indispensavel para o crescimento da organizacdo na implementacdo do SGQ. A
primeira revisdo da Norma ISO 9000 demorou 7 anos para ocorrer, em 1994 entra em vigor a primeira
versdo da Norma ISO 9001, a qual pretendia garantir a qualidade através de acdes corretivas e preventivas

durante o processo produtivo

=

ISO
9001:1987

=N =N 4N

ISO

9001:1994

ISO
9001:2000

Figura 6 - Evolucdo da I1SO 9001- criacao propria.

Segundo (Maranhdo, 2001), a versao 1994 nao teve o carater estrutural que o mercado requeria. E coube
ao Comité Técnico 176 responsavel pela elaboracdo e manutencdo das normas da familia ISO 9000, o

desenvolvimento de uma versao mais voltada a gestao da qualidade.

A segunda revisao da Norma ISO 9001 aconteceu em 2000, seis anos depois da primeira revisao. Essa
mudanca abrange as Normas ISO 9001/9002/9003, dando origem a Norma ISO 9001:2000, onde foi
introduzido a gestao por processo que acompanha toda a fase do processo produtivo, com o envolvimento
da gestdo de topo e de todos os colaboradores da organizacéo. A nova revisao exigiu uma adequacao das
empresas ja certificadas, onde cada processo é entendido como transformacdo de entrada em saida, por
meio de recursos e seguindo os métodos planejados na busca pela satisfacdo do cliente e a melhoria

continua, com base no Ciclo PDCA.

A revisao da 1SO 9001:2000 foi tdo profunda e abrangente que s6 apos 8 anos ocorreu a quarta versao da
ISO 9000, a qual nao sofreu grandes alteracdes. A ISO 9001:2008 melhorou a clareza dos requisitos
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apresentados de modo a fortalecer a abordagem por processo (Sampaio & Saraiva, 2011). Os Principios da
versdo 2000 sao: lideranca, foco no cliente, envolvimento das pessoas, abordagem por processos, melhoria
continua, abordagem factual para a tomada de decisao, abordagem sistémica para a gestdo e beneficios

mutuos nas relacdes com fornecedores, (Alves, Nicoluci, Bagnolo, Correia, & Ferreira, 2017).

A ultima revisao ocorrida na Norma I1SO 9000, foi a da atual Norma ISO 9001:2015, cujo as alteracdes

estao descritas no item que se segue.

2.4 Metodologia abordada pela ISO 9001:2015

2.4.1  Principios de Gestao da Qualidade

Os sete principios da gestdo da qualidade ndo se constituem como requisitos para o SGQ: sdo os
fundamentos que levaram ao desenvolvimento dos requisitos na ISO 9001:2015. Assim, sdo uma boa ajuda
na interpretacao dos requisitos e permitem pensar sobre a Organizacao de um modo mais abrangente que

os requisitos da ISO 9001(APCER, 2015).

A versdo da ISO 9001:2008 identificava oito principios, a ISO 9001:2015 identifica sete principios,
fundamentando a sua importancia e principais beneficios pela sua implementacdo. Os sete principios de

gestdo de qualidade de acordo com a Norma ISO 9001:2015, estao representados na Figura 7.

Figura 7 - IS0 9001.:2015 sete principios do SGQ (criacdo propria)
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Principio 1 - Foco no Cliente: para Organizacao este requisito é primordial da gestao da qualidade, exceder
as necessidades e expectativas dos clientes e de outras partes interessadas, aumenta as condicdes para a

sua sustentabilidade;

Principio 2 - Lideranca: os lideres definem o proposito, os objetivos e fornecem as ferramentas necessarias
para o sucesso das operacdes na Organizacdo. E essencial que as pessoas da Organizacdo conhecam e

compreendam o seu proposito e direcao, e se sintam apoiadas e estimuladas na sua prossecucao;

Principio 3 - Comprometimento das Pessoas: assegurar que as pessoas sejam dotadas de
comprometimento, competéncia e conhecimento sdo requisitos primordiais para entrega de valores dentro

da Organizacéao;

Principio 4 - Abordagem por Processo: importante compreender que para otimizacao dos recursos e das
atividades do Sistema de Gestao da Qualidade, conter processos inter-relacionados é essencial para o bom

desempenho da Organizacao;

Principio 5 - Melhoria: requisito para manter atuais os niveis de desempenho, a Organizacao deve estar
atenta as mudancas e reagir as ndo conformidades, fazer analise das causas raiz, criar acdes corretivas e

buscar novas oportunidades;

Principio 6 - Tomada de Decisdo Baseada em Evidéncias: ¢ mais provavel que as analises de dados
baseadas em fatos e evidéncias, conduzam a decisdes com resultados mais assertivos e merecedoras de

maior confianca.

Principio 7 - Gestdao de Relagdes: as relacoes sustentadas das Organizacdes e as partes interessadas
dependem uma da outra e dos objetivos comuns para assegurar a resposta aos riscos e oportunidades

existentes e potenciar o sucesso de ambas as partes.

Estes principios devem ser analisados em conjunto, e nenhum é considerado menos importante ou mais
necessario que o outro. Cabe as organizacdes entenderem qual ou quais serdo 0s mais relevantes para o

sucesso da organizacao e, por conseguinte, desenvolvé-lo(s) (APCER, 2015).

2.4.2  Abordagem por Processo

A abordagem por processo é um dos sete principios da Gestao da Qualidade, compreender e gerir processos
inter-relacionados como um sistema contribui para eficacia e a eficiéncia da organizacdo em atingir os
resultados pretendidos. Esta abordagem permite a organizacao controlar as interdependéncias entre os
processos do sistema, para que o desempenho global da organizacdo possa ser melhorado, (International

Organization for Standardization, 2015). A implementacédo da abordagem por processo num SGQ permite,
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(i) a compreensao e a satisfacdo consistente dos seus requisitos; (ii) a consideracdo dos processos em
termos de valor acrescentado; (iii) a obtencdo de um desempenho eficaz dos processos; (iv) A melhoria dos

processos baseados na avaliacao de dados e de informacdes.

A seguir na Figura 8, esta a representacdo esquematica dos elementos de um processo simples do SGQ.
Implementar uma abordagem por processo se faz necessario identificar o conjunto de processos da
organizacao, como as entradas esperadas, as saidas desejadas, os resultados desejados e 0s nao desejados,
e para cada processo e o atendimento as necessidades e expectativas dos clientes internos e externos, (A.

Pinto, 2017).
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Figura 8 - Representacao esquematica dos elementos de um processo simples (International Organization for Standardization, 2015).

A abordagem por processos é transversal a toda a norma, de acordo com a Politica da Qualidade e a
orientacao estratégica da organizacdo. A norma exige qua as organizacoes facam a gestdo de processos, 0s
processos e o0 sistema podem ser geridos como um todo de modo a atingir os resultados desejados, através
do ciclo PDCA para melhoria continua com integracao do pensamento baseado na gestao de riscos (APCER,

2015).
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2.4.3 Ciclo PDCA

O Ciclo PDCA ou ciclo de Melhoria Continua, é a base de todas as normas do sistema de gestao, utiliza a
metodologia Plan — Do — Check — Act. Conceito criado na década de 20 por Walter Shewhart e mais tarde
popularizado por Willian Edwards Deming. O ciclo PDCA pode ser descrito da seguinte forma (A. Pinto &

Soares, 2011):

(P) - Estabelecer objetivos, metas, processos e recursos para obter os requisitos do cliente e as Politicas da

empresa;
(D) — Fazer a operacdo de acordo com o estabelecido na fase anterior;
(C) - Avaliar o resultado do processo, por comparacao com 0s objetivos e metas;

(A) - Tomar decisao para realizar acdes de melhoria, voltar ao (P) com o aprendizado aplicado.

Em estudo desenvolvido por meio de uma pesquisa-acao em uma industria de processo de lavagem de litros
de vidro reutilizados, (Mariani, 2005) relata que o processo de lavagem de litros a granel poderia ser
melhorado, pois 0 mesmo apresentava um alto indice de retorno dos litros, causando um retrabalho neste
processo. Para o estudo de caso, 0 método e as ferramentas da qualidade utilizadas foi a pesquisa de dados
primarios e secundarios e o uso das ferramentas que ajudaram a definir acdes para resolucdo do problema.
0 trabalho relata os importantes resultados financeiros conquistados onde, a empresa reduziu o percentual

de 33,3% de litros retornados para 22%.

Pode-se acrescentar a utilizacao da metodologia Aaizen na busca de uma producao mais enxuta, com menos
defeito e menor custo. A Melhoria e 0 Aaizen se complementam, ambas fazem uso do ciclo PDCA, o que
resulta na melhoria continua do processo. Em relacdo a aplicacdo do ciclo PDCA em uma empresa
manufatureira, os estudos de (Realyvasquez-Vargas, Arredondo-Soto, Carrillo-Gutiérrez, & Ravelo, 2018)
constataram que os desperdicios no sistema de fabricacao afetavam os prazos de entrega, com o uso do
PDCA, gréficos de Pareto e fluxogramas como ferramentas de apoio, a empresa obteve como resultados, a

diminuicao dos defeitos em 65%, 79% e 77% nos modelos analisados.

(Souza, 2020), apo6s a conclusdo do projeto em aplicacao do ciclo PDCA e da melhoria continua para a
reducao de perdas por retrabalho em uma industria de baterias, obteve como resultado a diminuicao
drastica da quantidade de lotes retrabalho e houve também outros ganhos indiretos tais como: reducao dos
custos industriais com insumos para o retrabalho das pecas, aumento da produtividade da linha de

producéo, aumento do conhecimento técnico da equipa.
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Segundo diversos autores, entre as ferramentas da qualidade mais utilizadas pelas empresas, e que servem
de suporte ao ciclo PDCA, estdo o 5S, Failure Mode Analysis e Efeitos (FMEA), SW2H, Brainstorming,
Benchmarking, Controle Estatistico de Processo (SPC), Listas de Verificacdo, Diagramas de Ishikawa, Grafico
de Pareto, Desdobramento da Funcdo de Qualidade (QFD), Fluxograma, Histogramas, Single Minute
Exchange of Die (SMED), Poka Yoke, Servqual, Qualidade de Tempos e Six Sigma, que utiliza o DMAIC para

avaliar um processo.

Em uma analise comparativa (Bueno, 2018), relata que o ciclo PDCA originou o ciclo DMAIC, estratégia
Seis Sigma que utiliza esse ciclo com cinco fases para a solucdo de problemas, visando a melhoria da
qualidade dos processos, tendo objetivos comuns com diferentes estruturas, porém o DMAIC é aplicado em

problemas complexos e de dificil observacao.

(Amorim, 2022), em estudo aplicados em obras na construcao civil, teve como objetivo analisar e comparar
os efeitos da aplicacdo das metodologias do ciclo PDCA e do Lean Construction na construcao civil,
destacando a importancia do planejamento e controle de obras. O autor ressalta que a utilizacdo do ciclo
PDCA e o Lean Construction representam aplicacao e utilizacao de instrumentos simples e de facil execucao
e, constatou-se que os métodos aplicados tém potencial para contribuir para a melhoria da gestao da obra,

bem como aumentar a transparéncia dos processos.

Segundo (T. C. Pinto, 2021), o ciclo PDCA ¢ utilizado para atender os requisitos da qualidade dos clientes
a Norma ISO 9001. Na pratica, isto significa que o ciclo PDCA padroniza informacdes e estrutura processo,
de modo a tornar possivel minimizar os erros atender as necessidades dos clientes. Na figura 9, esta

representa a estrutura da Norma ISO 9001 e a relacao com o Ciclo PDCA.

4
Cont(e))(to da (4) Sistema de Gestao da Qualidade
Organizagao
3 Satisfagao

do Cliente

Requisitos ‘ ) : Resultados
do Cliente . doSGQ

@)

Necessidades
e expectativas
de partes
interessadas
| pertinentes

Produtos
e Servigos

Figura 9 - Ciclo PDCA
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O Ciclo PDCA também pode ser definido de duas formas - de longo prazo e de curto prazo. Um exemplo
de ciclo PDCA de longo prazo podem ser campanhas de marketing. Uma nova campanha pode ter resultados
apenas varios meses depois, 0 que desencadeara alteracées ou melhorias na campanha seguinte. Do lado
do curto prazo, vé-se o exemplo de aumentar ou reduzir a velocidade de avanco da ferramenta de corte,
tendo em vista a qualidade da superficie de uma peca maquinada. Além disto, & também possivel ter o Ciclo

PDCA de curto prazo dentro de ciclos PDCA de longo prazo (Carvalho & Sousa, 2021).

A fim de reduzir/eliminar o nimero de produtos nao conformes no processo produtivo da Vidraria Vitroglass
e com base nos estudos acima citados, o ciclo PDCA foi escolhido para ser aplicado no processo da nova
implementacao do Sistema de Gestdo da Qualidade e o fluxograma como uma das ferramentas de apoio
mais utilizadas, por ser uma ferramenta visual que permite uma compreensao detalhada do fluxo dos

processos.

2.4.4  Pensamento baseado no Risco

A introducéo do conceito: “o pensamento baseado em risco” na versao recente da NP EN I1SO 9001:2015
vem trazer uma nova abordagem nos sistemas de gestao da qualidade dos organismos que seguem esta
norma como modelo de gestao. Esta nova abordagem consiste em prevenir resultados indesejados, quer de
produtos ou servicos nao conformes, quer de objetivos estabelecidos e ndo alcancados, de forma a priorizar
0s processos e a dirigir a melhoria. A certificacdo da NP ISO 31000:2013 nZo é exigida apenas ¢é

recomendada a sua utilizacdo como linha de orientacdo da Gestao do Risco (Taranta, 2015).

Conforme o IPQ, o risco é caracterizado por potenciais eventos e consequéncias, ou uma combinacao

destes, por isso seu efeito € um desvio do esperado, seja positivo ou negativo.
A'1SO 9001:2015 usa o pensamento baseado em risco para alcancar os seguintes resultados:

Clausula 4.1 e 4.4 (contexto) a organizacdo deve determinar os riscos que podem afetar seus

resultados;

Clausula 5.1.2 (Lideranca) a alta direcao deve se comprometer em assegura o cumprimento da

clausula 4;

Clausula 6.1 (Planejamento) a organizacao é obrigada a implementar medidas para identificar riscos

e oportunidades;

Clausula 8.1, 8.3.3 e 8.5.5 (Operacao) a organizacao deve implementar processos para lidar com

0S riscos e as oportunidades;

36



Clausula 9.3.1 (Avaliacao de desempenho) a organizacdo deve monitorar, medir, analisar e avaliar

riscos e oportunidades;

Clausula 10 (Melhoria) a organizacao deve implementar melhorias em resposta a mudanca nos

riscos.

Este novo conceito da edicdo 2015, ja estava implicito em edicdes anteriores, com o tratamento das nao

conformidades e o empreendimento de acdes preventivas para a eliminacao do riso (APCER, 2015).
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3.  APRESENTACAO DA EMPRESA

A presente dissertacao foi realizada em uma empresa do setor de vidro, a Vitroglass, S.A. que foi constituida
a 12 de novembro de 2007, adotando a estrutura juridica de sociedade comercial por quotas. Apesar de,
formalmente, a Vitroglass ter sido constituida em 2007, a atividade efetiva sé iniciou em 2008.

Em abril de 2012, adotou a denominacdo “Vitroglass - Unipessoal, Lda.”, com sede social e local de
laboracao na Zona Industrial de Soutelo, lote n.° 12, freguesia de Fontelo, concelho de Vila Verde. No ano
de 2013 a Vitroglass teve um aumento significativo nas vendas, o que fez com que a empresa QREN para
compra de maquinas modernas e mudanca para um pavilhdo maior.

Em 2015 passou a denominacdo Vitroglass S.A., a empresa foi considerada uma microempresa pela
Comissdo Europeia e obteve a Certificacdo do SGQ no ambito da “Concecdo, Transformacéo,
Comercializacdo, Instalacdo e Montagem de vidro plano, ou seja, fabricacéo de vidro duplo.” O dmbito para
certificacdo e a Politica da empresa, ja estavam definidos pela gestdo de topo antes do projeto dar inicio,
hoje a producéo de vidro trabalha com maquinas sofisticadas, tais como a maquina de corte, maquina de
vidro duplo, maquina de arestas, maquina de furacdo e a ponte rolante, de forma a permitir dar resposta,
mais rapida, as necessidades dos clientes com elementos de decoracdo em vidro laminado, duplo, lacado
ou temperado e espelhos.

A Vidraria Vitroglass tem como visdo “Ser uma organizacdo reconhecida no mercado global como uma
empresa inovadora, com produtos e servicos diferenciadores e implantada em mercados internacionais”.
A empresa esta neste momento a desenvolver um produto inovador em parceria com uma entidade do
Sistema Cientifico e Tecnologico (SCT), em concreto a Universidade do Minho (escola de Engenharia de
Guimaraes).

Em resumo, um adequado conhecimento do atual estado da arte da industria do setor, permite a empresa
a definicao de uma clara estratégia de atuacéo. Neste contexto, a orientacdo futura da Vitroglass, passa, de

forma geral, pela aposta em duas areas que considera fundamentais para o sucesso da mesma:

e O estreitar de relacoes entre entidades do SCT, dando a possibilidade a empresa de manter
elevados padroes de inovacao e conhecimento demarcando-se da concorréncia, passando a ser

uma referéncia no mercado global;

e A segunda orientacao estratégica, e ndo menos importante, passa pela dinamizacao da posicao
da empresa em mercados externos, através de abordagens cuidadas, incisivas e
sistematizadas, permitindo a empresa alargar o seu leque de clientes, minorando a

dependéncia do mercado nacional.
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Desde a sua criacao que a Vitroglass se rege por uma cultura de Melhoria Continua, assente num conjunto

de valores de que se orgulha de cumprir no seu dia-a-dia, nomeadamente:

e Sistema de Gestdo - assumir o sistema de gestdo como estratégia da organizacao, que contribui
decisivamente para o sucesso da mesma, garantindo o cumprimento dos requisitos legais

aplicaveis a atividade da organizacao.

e Sustentabilidade e Desempenho Organizacional - Conciliar as preocupacdes de sustentabilidade
economico-financeira com a melhoria da sua “performance” de vendas e o rigor na gestao dos

recursos internos e consequente controlo dos custos.

e Parcerias - assegurar relacdes que se pautem pela exigéncia, clareza e continuidade com todos
0s parceiros de negocio, nomeadamente os Clientes, promovendo a satisfacdo das
necessidades dos clientes e promovendo relacdes de confianca de longo prazo com todas as

partes interessadas.

e (Confianca - dotar a organizacao de tecnologias que potenciem canais de comunicacéo eficazes
durante todo o ciclo de concecédo e promocao de produtos, de realizacao dos servicos e com

todos as partes interessadas.

e E[Eficiéncia - Proporcionar produtos e servicos de qualidade seja nas infraestruturas
disponibilizadas, na resposta rapida dada a solicitacdes dos clientes, seja ainda na
conformidade e na garantia dos servicos e produtos, potenciando incrementos na quota de

mercado.

e Competéncia - dotar os colaboradores com competéncias adequadas ao “Saber-Fazer”, “Saber-
Estar”, “Saber-Comunicar” e “Saber-Ser”, por forma alcancar desempenhos elevados
individualmente e em equipa, conducentes a motivacdo e empenho nas diferentes atividades e

necessidades da organizacao.

A gestao de topo da Vitroglass, com base no ciclo PDCA, processo de melhoria continua, percebeu que
apesar de ter o ambito e os processos definidos, tinha dificuldades em obter respostas aos resultados de
curto prazo. Sendo assim viu-se a necessidade de rever todo o processo de modo a agilizar as informacdes

pretendidas de acordo com a Norma I1SO 9001:2015.

39



3.1 Revisado do Sistema de Gestédo da Qualidade

A gestdo de topo da Vitroglass, decidiu que a Implementacado do SGQ nao estava a ser desenvolvido com as
devidas valias, estavam a serem recorrentes as falhas de processos, tarefas e dificuldades no acesso a
informacdes e documentos. Concluindo que o SGQ implementado estava a ser muito pesado, causando
muita demora para o cumprimento da parte administrativa (preencher registos) e diminuicdo da
produtividade. Fazendo com que os colaboradores se sentissem pouco produtivos e desestimulados, nao
sendo possivel alcancar a melhoria continua na pratica.

Sendo assim a Administracao resolveu “deitar tudo abaixo” e reestruturar a implementacao existente, rever
todo 0 SGQ e adapta-lo a realidade da empresa, de acordo com a ISO 9001:2015. Ao longo do processo de
Revisdo, os recursos humanos da empresa sofreram alteracdes, nomeadamente com entrada de um
colaborador responsavel pela Direcdo Geral, uma Colaboradora responsavel pelo Departamento de
Qualidade e uma Colaboradora responsavel pelo Departamento Comercial, 0 que ocasionou alteracdes
internas. A Revisao teve como foco a verdadeira melhoria dos procedimentos internos, a maximizacéo dos
recursos disponiveis, a melhora da qualidade no atendimento ao cliente e entrada em novos mercados.
Adicionalmente, continuou a notar-se alguma resisténcia dos colaboradores as alteracdes dos métodos de
trabalho e da utilizacdo dos registos.

Desta forma, a gestdo de topo comprometeu-se a tirar o0 maximo partido da Revisdo do SGQ e trabalhar
cada vez mais o envolvimento dos colaboradores e obter os beneficios da implementacédo do SGQ. A criacao
de um ambiente mais participativo envolve ndo apenas colaboradores da propria organizacao como também

clientes, acionistas, fornecedores e meio envolvente geral (Marques, 2005).

3.2 Estrutura da organizacdo

Uma das falhas do processo de gestdo era a nao divulgacdo da estrutura organizacional, da Politica e da
Ficha de Funcoes. Apos a revisdo do sistema de gestdo com base nos itens 5.3; 7.1.2 . 7.3; 7.4 da NP EN
ISO 9001, foi criado um quadro de comunicacao Interna, que além de conter informacdes internas, divulga
a Politica, o organograma da empresa e foi criado o Manual do Acolhimento, que é entregue ao colaborador
no ato de um dos processos de integracao do mesmo a empresa. Neste Manual se encontram todas as
informacdes necessaria para o colaborador. Também foi revisto e divulgado o novo modelo da Matriz de
funcdes e Substituicdes, onde é descrito todas as funcdes da empresa e divulgacdo de quem executa as
atividades e quem substitui quem.

Existem dois tipos de organograma, um com os departamentos e outro que engloba os departamentos e o

nome dos colaboradores de acordo com a funcao. A gestao de topo é responsavel pela dindmica da empresa
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seguida pela qualidade que envolve todos os departamentos da organizacdo e em seguida a descricdo dos
principais departamentos, sendo eles: Departamento Financeiro, Departamento de Recursos Humanos,
Departamento Comercial e Departamento de Producao.

A estrutura administrativa da Vitroglass S.A. esta descrita conforme representado no organograma na Figura

10.

1. Administracdo

2. Diretor Geral

_|3. Dep. Qualidade

| | |

4. Dep. —{ 5. Dep. Comercial 6. Dep. Producdo 7. Dep. RH
Financeiro
[
\ | |
4.1, N
Administrativo 5.1 Orcamentacéo 6.1.Producéo Obra 6.2.Prod. Fabrica 4.1. Administrativo

| 1

6.1.1. Operadores 6.2.1. Operadores
—1{5.2 Dep. Compras Obra Fabrica
| |
6.1.2. Manutengdo 6.2.2. Manutengdo
Obra Fébrica

Figural0 - Organograma da Empresa (criacdo proptia).

Com isso, segue a definicdo das partes integrantes da empresa:

o A Administracdo responde por toda a Organizacao, é representada pela figura do CEO da empresa;

e A Direcdo Geral fica a cargo de uma pessoa que é responsavel por toda estrutura da organizacional
e responde pelo departamento financeiro;

e Departamento da qualidade assegura a conformidade do processo organizacional de acordo com
0s requisitos dos clientes e é responsavel pela melhoria continua da empresa, pelo cumprimento

do processo de certificacao e pelo processo de planeamento das auditorias internas;
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Departamentos financeiro e administrativo, ttm como representantes duas pessoas que cuidam de
todo o processo contabilistico-financeiro;

Departamento de RH garante a estabilidade do ambiente organizacional, planeamento de
formacdes/eventos, responde ao processo de selecdo, contratacdo e integracdo do novo
colaborador;

Departamento comercial, orcamentacao e compras, sao compostos por trés pessoas, que realizam
0s orcamentos solicitados por clientes, acompanham a adjudicacao dos mesmos, controlam os
estogues, fazem as encomendas das matérias primas necessarias para producao da encomenda e
controlam os prazos dos pedidos encaminhado a producao;

Departamento de Producao Fabrica € composto por seis pessoas, sendo uma delas o responsavel
pelo controlo do processo, os demais sao responsaveis pela execucao dos pedidos, controlo da
qualidade dos mesmos, controle de materiais, requisicdo de matérias primas ao departamento de
compras e manutencdo das maquinas;

Departamento de producao obra é composto por sete pessoas sendo uma delas o responsavel pelo
controlo do processo, 0s demais sao responsaveis pela execucao dos pedidos, controlo da qualidade
dos mesmos, controle de materiais, requisicao de matérias primas ao departamento de compras e

manutencao das maquinas.

3.3 Produto

A Vitroglass, divide sua producdo em dois segmentos, o setor de corte, transformacao, comercializacao,

instalacdo e montagem de vidro plano, fabricacao de vidro duplo e o setor de transformacéo de aluminios a

Serralharia.

A producdo de corte e de transformacao trabalha com os seguintes tipos de vidros, conforme Tabela 1, a

seguir:
Tabela 1 - Tipos de Vidros fornecidos pela empresa (criacdo propria).
Tipo de Vidro Descricao Caracteristica

Laminado Vidro de seguranca composto por dois | Em caso de rutura do vidro, os filmes de PVB
ou mais vidros unidos com um ou mais | mantém os fragmentos agregados, mantendo
filmes de butiral polivinil (PVB/EVA); a integridade e resisténcia residual do vidro até

que seja possivel substitui-lo;

Duplos Vidro térmico acustico composto por | A estanquicidade é garantida por uma dupla
duas ou mais chapas de vidro | selagem, sendo resistente e impermeavel a
separadas por um perfil de aluminio ou | acao dos agentes atmosféricos;
por um perfil térmico;
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Tabela 1 - Tipos de Vidros fornecidos pela empresa (criacdo propria) (Continuacao)

Tipo de Vidro Descricao Caracteristica

Temperados Vidro de seguranca tratado | Em caso de rutura, desagrega-se em
termicamente, apresentando | fragmentos de pequena dimensao;
resisténcias mecéanicas e térmicas
superiores a de um vidro recozido;

Decorativos Podem ser de trés tipos: Vidro | O aspeto opaco e colorido é obtido através de
Impresso é translucido que recebe | uma capa de laca de alta resisténcia;
numa ou ambas as faces, a impressao
de um desenho ou motivos; Espelho;
Vidro lacado a cor pretendida;

Monoliticos Vidro simples, incolor, de cor, ou com | Possuem melhor indice de transparéncia,

capa, podendo  ser  cortado,

manufaturado, temperado, pintado,
serigrafado, aplicado em vidro duplo e

foscado.

sendo, por conta disso, um dos mais
recomendados para aplicacdes que exijam alto

nivel de visibilidade.
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4,  METODOLOGIA ADOTADA PARA A NOVA IMPLEMENTACAO DO SGQ (NP EN ISO 9001:2015)

De acordo com a revisao da literatura apresentada no capitulo 2, foi desenvolvido um modelo concetual,

figura 11, que integra as principais fases propostas pelos autores estudados

6 Demanstrar
compromisso; Al-
5 Deservolver & Najjar & Jawad,
cultura da 2011
4 Ferramentas de Qualidade; Chen et
al., (2016)

utilizagdo; Ingason,

3 Identificagio das (2015),
dreas para
: Medhoria; Garza-
2 Revisar e planear v
aimplem ml:agio; Reyes, Rocha-Lona,
& Kumar (2015)
1Reflexdo do Ingason, (2015)
propdsito de
adogdo;
Esgamancho &
Candio (2017)

Figura 11 - Ftapas da metodologia aplicada no projeto (criacdo propria)

Com a definicado das fases concetuais, passamos a revisdo da implementacdo do projeto, fazendo
inicialmente o uso do ciclo PDCA, 5S, bW2H e Fluxograma, como ferramentas de apoio.

Como ja referido anteriormente foi solicitado pela gestdo de topo uma revisdo do SGQ de acordo com a NP
EN ISO 9001:2015, uma vez que o mesmo apresenta deficiéncia no que diz respeito ao atendimento e
satisfacdo das necessidades dos clientes e nos processos interno e externos.

Ainda com base nesta informacao, a gestdo de topo concluiu que ser certificado ndo significa que a
organizacao ofereca produtos de alta qualidade e que para se ter um bom resultado no andamento do
processo € necessario o envolvimento de todos. Foi realizado uma sensibilizacdo a fim de ter a adesao de
todo o corpo organizacional, desde o chao de fabrica até a gestdo de topo. A deixar claro os beneficios que
a revisdo do SGQ trard para a organizacdo, em conjunto com cada um no processo de mudanca
organizacional.

Na fase PLAN - foi realizado uma série de entrevistas com todos os colaboradores a respeito do processo
que cada um & responsavel, fez-se uso dos fluxogramas para desenhar cada etapa dos processos, conforme
descrito por cada colaborador. Com estas entrevistas foi possivel entender os processos e junto com a
gestdo de topo delinear o planeamento de revisdo, a comecar por estabelecer o ponto de situacao do SGQ
em relacdo aos requisitos da ISO 9001:2015 e tracar plano de acao para implementacdo das acdes de

melhoria.
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Na fase DO - deu-se inicio a implementacdo das acdes de melhorias detetadas no levantamento feito na
fase anterior. Nessa fase foram criados novos procedimentos, novas instrucdes de trabalho, foram feitas

formacdes nos processos, criados novos indicadores, enfim implementou-se o que havia sido planeado.

Na fase CHECK - apds a monitorizacado das acdes implementadas, momento da verificacdo das mesmas,
a avaliar se o que foi realizado esta em concordancia com o que foi planeado, se os objetivos foram atingidos.
Os objetivos que nao foram atingidos foram comunicados a gestdo de topo e aos responsaveis de cada
departamento. Em conjunto, gestdo de topo, responsaveis de departamento e gestor da qualidade,

determinaram as medidas a serem corrigidas e implementadas, a fim de eliminar as causas nao conformes.

Na fase ACT - foram tomadas acdes de melhorias para correcao das nao conformidades e desvios da fase
anterior. Foi realizado uma auditoria interna, onde foram identificados alguns pontos de melhoria, os
mesmos foram comunicados a gestdo de topo e aos responsaveis de departamentos, que planearam novas

acoes.

4.1 Diagnéstico de Acordo com os Requisitos da Norma ISO 9001:2015

Como ja referido anteriormente a Vitroglass ja possuia a certificacdo do sistema da qualidade, com vista a
melhorar seu desempenho e no atendimento aos requisitos do cliente e outras partes interessadas, a gestao
de topo da Vitroglass, decidiu rever todo o processo de implementacao do SGQ. Com base nessa orientacao
foi realizado uma auditoria de diagndstico, tendo como base uma Check Listcom os itens da Norma NP EN
ISO 9001:2015, a fim de assegurar o ponto de situacdo em que a empresa se encontrava, eliminar se
possivel alguns passos no processo da nova implementacao e criar plano de acao para 0s proximos passos
a serem aplicados, pois para saber onde se deseja chegar é necessario saber onde esta. Sendo assim toda
a empresa foi analisada, de forma comparativa com os requisitos da norma, na sequéncia segue a Tabela
2.

A seguir sdo apresentadas as acoes que foram definidas, por meio de reunides e técnicas de brainstorming,
promovido em conjunto com a Gestdo do Topo e 0s colaboradores do operacional, para a nova
implementacdo em conformidade com os requisitos normativos. Foi utilizado o diagrama de /shikawa para
selecionar as principais causas, conforme mostra a Figura 12.

Dando segmento a metodologia do ciclo PDCA, o passo seguinte foi apresentar a gestdo de topo e aos
responsaveis dos departamentos os resultados obtidos no brainstorming, porém antes da analise do
resultado, foi lembrado da importancia de se ter como definicdo a identidade da empresa, a cultura

organizacional, os objetivos a serem atingidos e o posicionamento da empresa no mercado.
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Tabela 2 - Diagndstico do SGQ (criacdo propria)

Diagnéstico do SGQ
Processos/ Requisitos Normativos NCR | CRP | CRT | Observacdes
4.1 Compreender a organizacao e o seu contexto X A empresa realizou uma analise SWOT e conseguiu definir

objetivos.
Reforcar a analise de contexto da organizacado, a descrever
melhor as questdes internas e externas.

4.2 Compreender as necessidades e as expectativas

Estao identificados as partes interessadas e os seus requisitos.

das partes interessadas X Sera acrescido a monitorizacao.

4.3 Determinar o ambito do sistema de gestdo da Ja se encontra determinado.

qualidade X

4.4 Sistema de gestdo da qualidade e respetivos Existem alguns processos definidos, mas nédo esta totalmente

processos X determinada a rede de processos.

5.1 Lideranca e compromisso A Lideranca da Empresa nao estava totalmente envolvida com

X 0 SGQ.

5.2 Politica e Foco no cliente X Ja possuem politica da empresa, a forma de atender aos
requisitos do cliente deve ser modificada.

5.3 Funcdes, responsabilidades e autoridades X Elaboracdo de um novo organograma, elaboracao da Matriz de

organizacionais funcdes e Matriz de descri¢des das funcoes.

6.1 Acdes para tratar riscos e oportunidades X Da analise SWOT, foram identificadas algumas acdes. Falta
fazer o planeamento.

6.2 Objetivos da Qualidade e planeamento para os X Criar indicadores com novas metas, de acordo com as

atingir necessidades do SGQ.

6.3 Planeamento das alteracdes X Criar metodologia.

7.1 Recursos X A empresa deve determinar e providenciar as pessoas
necessarias para a implementacéo eficaz do SGQ e para a
operacionalizacao e controlo dos seus processos.

7.2 Competéncias X Realizar junto com a descricdo de funcdes.

7.3 Conscientizacéo X Sera efetuada acdes de sensibilizacao.

7.4 Comunicacao X Tem de ser totalmente revisto a forma de comunicacéo interna
e externa.

7.5 Informacao documentada X Melhorar documentos e procedimentos.

8.1 Planeamento e controlo operacional Ja existem alguns formularios de controlo implementados,

X Vai ser necessario melhorar alguns mapas e definir plano de
controlo dos mesmos.

8.2 Requisitos de produtos e servicos X Séao enviados orcamentos aos clientes com valores, descricdo
de matérias-primas e prazo de entrega. Vai ser necessario
melhorar metodologia.

8.3 Design e desenvolvimento de produtos e servicos X Nao existe um processo de design e desenvolvimento que seja
adequado para assegurar o subsequente fornecimento de
produtos.

8.4 Controlo de processos, produtos e servicos de X Séao formalizadas as encomendas aos fornecedores e efetuado

fornecedores externos controlo de rececéo.

Vai ser preciso melhorar a forma da reccao de materiais.

8.5 Producao e prestacao do servico X Ja existe controlo de producdo, é necessario melhorar as
folhas de controlo e definir melhor os prazos de entrega com
a criacdo de um mapa de obras.

8.6 Libertacao de produtos e servico X Nao existe procedimento para libertacdo dos produtos
transformados. Criar método para Liberacao das Obras.

8.7 Controlo de saidas ndo conformes X Ja existe controlo de produto ndo conforme, necessario
formalizar processo.

9.1 Monitorizacdo, medicéo, analise e avaliagcao X Existe planos de monitorizacdo e medicdo dos indicadores, o
processo tem de ser melhorado.

9.2 Auditoria interna X As auditorias Internas séo realizadas por entidade externa

9.3 Revisao pela gestdo X Existe procedimento de revisao pela gestdo, o processo nao
ocorre como deve ser.

10.2 Nao conformidade e acao corretiva X Criar Impresso de ndo conformidade e acéo corretiva.

10.3 Melhoria continua X Esta realizado o mapa de processo de gestdo e de melhoria

continua, tem de ser posto em pratica.

NCR - Nao Cumpre Requisito CRP — Cumpre Requisito Parcialmente CRT — Cumpre Requisito Totalmente
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Fornecedores, Parceiros e
Clientes Método

Cultura Organizacional Cultura Organizacional

Conformidade de produtos/servigos Conformidade de produtos/servigos

Maquina

Melhoria Continua dos processos Melhoria Continua dos processos

Padronizagao Padronizagao Conformidade de produtos/servigos

Medida

Formacao Indicadores de Desempenho Padronizacao
Indicadores de Desempenho Eliminar desperdicios Indicadores de Desempenho Conformidade de produtos/servicos
Eliminar desperdicios Comunicagao Eliminar desperdicios Padronizacao
Comunicagao Plano de Manutencao Plano de Manutengao Indicadores de Desempenho

Implementagao do

SGQ

Plano de Manutengao — —/ Eliminar desperdicios Eliminar desperdicios Plano de Manutencao — 7/

Comunicagao — -/ Indicadores de Desempenho Indicadores de Desempenho Comunicagao —

Eliminar desperdicios — Melhoria Continua dos processos Padronizagao Eliminar desperdicios —
Indicadores de Desempenho Conformidade de produtos/servigos Conformidade de produtos/servigos Indicadores de Desempenho
Formagao — Formagao —
Meio Ambiente Material
Estratégia - Riscos e Oportunidade — e —— e Padronizagao —/
Melhoria Continua dos processos Melhoria Continua dos processos
Cultura Organizacional — ' Conformidade de produtos/servigos — '
/ Cultura Organizacional —/
Lideranga e Gestao
/
Mao de Obra

Figura 12 - Diagrama de Ishikawa para a implementacao do SGQ (criacdo propria)
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Ficou muito claro a ideia de que o espirito de equipa e o entendimento que todos sao responsaveis pela
gestdo do processo, ¢ muito importante dentro do ambiente organizacional. Com esse pensamento se torna
mais facil contribuir para o atendimento da satisfacao dos clientes e o cumprimento dos requisitos da Norma

ISO 9001.

4.2. Definicdo do Contexto da Organizacao

O conceito do contexto organizacional € um item novo da norma ISO 9001:2015, tem como objetivo que a
organizacao conheca as suas possibilidades e limitacdes, podendo assim definir a sua estratégia e objetivos,
tendo sempre em conta os recursos internos e os niveis de desempenho dos processos (Pires, 2016b).

A gestdo de topo da Vitroglass, tinha o contexto organizacional definido, porém em reunido conjunta com o0s
responsaveis de departamento, e ainda a fazer uso da ferramenta brainstorming, foi feito uma analise das
questodes internas e externas da organizacao. Foi visto a necessidade de se ter bem claro quem € a Vitroglass,
qual caminho se deseja seguir, listar os pontos fortes e fracos, as oportunidades e as ameacas.

A situacao descrita anteriormente ocorreu por conta de uma solicitacdo de orcamento para uma obra de
grande dimensao, a ser entregue em um curto espaco de tempo. Antes de se comprometer com a proposta,
aproveitou-se 0 momento da reuniao para realizar uma analise da real capacidade produtiva da empresa,
0s recursos humanos disponiveis e se chegou a conclusdo de que infelizmente a organizacdo nao seria
capaz de entregar o que estava a ser solicitado dentro do prazo, e o que seria pior, iria comprometer outros
pedidos que ja se encontravam adjudicados.

Com essa consciéncia fez-se a revisao da Andlise SWOT, tendo a compreensao de que a mesma pode sofrer
mudancas a qualquer momento, periodicamente as informacdes devem ser revistas e avaliadas. Para que
iSSO 0Ccorra é necessario que a organizacao faca a analise e monitoramento das questdes internas e externas.

No caso em estudo, os resultados da analise SWOT, representados na Tabela 3, a seguir.

4.3. Partes Interessadas — necessidades e expectativas

As partes Interessadas da Vitroglass se encontra bem definida, ja acrescido a parte da monitorizacao,
conforme solicitado no item 8.4 da Norma ISO 9001:2015. Neste sentido as partes Interessadas
identificadas sao: Gestdo do topo, Clientes, Colaboradores, Fornecedores, Entidades reguladoras,
Associacoes. A Tabela 4 resume as partes Interessadas relevantes para o SGQ e os seus requisitos mais

relevantes.

48



Tabela 3 - Analise SWOT (criacdo prdpria)

Pontos Fortes Fraquezas

Capacidade instalada Subaproveitamento do parque de magquinas
- Boa infraestrutura Incurnprimento dos Prazos de Entrega ObraProdugdo
©
£ Softwares de apoio & gestdo Equipa pouco Coesa
]
t Equipa aail e flexivel Falha de comunicagdo entre sectores da empresa
-
o Qualidade de produto Envolvimento da Administragdo na organizagdo
£
% Modernizagao dos equiparmentos produtivos. Auséncia de Comunicagdo e Marketing
w L . . .

Assisténcia técnica e apoio ao cliente Formagdes

Oportunidades Ameacas

- Auséncia de conhecimento do cliente na drea de atividade | Atividade com escassez de mdo de obra qualificada
= Incentivos & indastria Pandemias mundiais
3 Exportagao e entrada de novos mercados atraves de C .
1] . lient oncorréncia

parcerias comn clientes
w
o Prospecgao de novos mercados Guerras
)
E Custo Energético

Carga fiscal

Tabela 4 - Partes Interessadas (criacao propria)

Partes Interessadas Necessidades / Expetativas / Requisitos Monitorizacado PI

- Mapa de Objetivos e
Indicadores

- Inquérito de Avaliacdo da
Satisfacdo dos Clientes

- Reclamacdes

Conformidade dos produtos
Preco-Qualidade

Condigdes de pagamento

Atendimento eficiente

Cumprimento das especificacdes acordadas

Clientes

- Mapa de Objetivos e
Indicadores

- Avaliacdo de
Fornecedores

- Mapa de Objetivos e
Indicadores

- Inquérito de Avaliacdo da
Satisfacdo dos
Colaboradores

Cumprimento das especificacdes acordadas
Boa comunicacdo

Cooperacdo

Continuidade no fornecimento

Fornecedores Externos

Valorizac3o profissional

Reconhecimento ao longo da carreira
Conciliacdo da vida profissional vs pessoal
Pagamentos atempados

Colaboradores

Retorno do investimentos
Equipa envolvida e comprometida
Atingimento de resultados

- Mapa de Objetivos e

Administracdo Indicadores

Laboratorios Acreditados - Avaliacdo de

(CTCV, CATIM, ISQ)

Cumprimento das especificacoes acordadas

Fornecedores

Comunidade Envolvente

Criacdo de emprego
Comportamento responsavel no que diz respeito a ruido, poluicdo, etc

- Reclamacdes

Entidades Legais (CMVV, ACT,

CCDRN, SILIAMB, DGS)

Cumprimento dos requisitos legais por parte da empresa
Cumprimento dos requisitos fiscais

- Cumprimento de prazos
- Penalizacdes/Coimas

4.4. Definicdo do Ambito e Politica do SGQ

0 ambito de certificacdo do SGQ é a “Concecao, Transformacao, Comercializacdo, Instalacdo e Montagem

de vidro plano e fabricacao de vidro duplo”. O ambito foi definido pela Administracao antes do projeto dar
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inicio. A Politica de Gestao ja se encontra criada e aprovada pela Administracdo, com foco no que diz a
Norma ISO 9001:2015 e esta disponibilizada no site, no quadro de informacao interno, no Manual de
acolhimento e em um quadro na rececdo da empresa (Anexo 2). A divulgacdo da Politica deve ser clara e

compreendida por todos os niveis, deve ser revisada sempre que houver mudanca no SGQ.

4.5. Definicdo dos Processos do SGQ

A Norma diz “A organizacdo deve estabelecer, implementar, manter e melhorar continuamente um
Sistema de gestdo da qualidade, incluindo os processos necessarios e suas interacoes, de acordo com 0s
requisifos da Norma”, Os processos sao geridos por um dono de processo e sao caracterizados por dados
de entrada e de saida que indicam as interacdes entre os varios processos. Cada processo esta desenhado
em redor de objetivos do Sistema de Gestdo, que materializam a Politica, sendo monitorizados através de
um conjunto de indicadores do Sistema de Gestdo. Os Processos Operacionais sao os de contato direto com
os clientes, ou seja, entrega de valor. Os Processos de Suporte sdo os que ddo apoio aos Processos
Operacionais, esses nao tém contato com o cliente, ja os Processos de Gestao tém o papel de coordenar
todas as atividades dos processos da organizacao, € o que preconiza uma abordagem estratégica, onde a
entrada de um processo é a saida de outro e com relacao direta na satisfacao do cliente e outras partes

interessadas. Na Figura 13, abaixo estao representados os Processos da Vitroglass.

PROCESSOS DE GESTAO

DP.EP: Estratégia e DP.QLD: Qualidade
Planeamento

. : !

PROCESSOS OPERACIONAIS

DP.CM: Comercial / DP.CP: Compras / DP.PD: Produgdo /

T T

PROCESSOS DE SUPORTE

DP.RH: Recursos DP.IE: Infraestruturas
Humanos

Requisitos do Cliente e Outras Partes Interessadas
Satisfacao do Cliente e Outras Partes Interessadas

Figura 13 - Novo Mapa de Processos (criacao propria)
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Com os processos definidos vem a necessidade de determinar o nivel de informacdo de cada processo de
forma que se possa garantir um SGQ eficaz. Com base no Mapa de Processos fica determinado que em
cada processo encontram-se descritos as entradas e saidas, objetivos, a estes sao associados indicadores
e metas com a finalidade de avaliar a eficacia dos processos. Na Tabela 5, a seguir, pode-se verificar como

estas informacdes estdo caracterizadas:

Tabela 5 - Descricdo dos Processos (criacdo propria)

Entradas Processo Saidas
Legislacao aplicavel Politica de Gestao aprovada
Proposta de orcamento Misséo, Visao e Valores aprovados
Requisitos de clientes e outras partes interessadas Processos e documentos do SG
Estratégia da empresa e proposta de Missao, Visao e Valores Mapa de Objetivos e Indicadores
Proposta de Objetivos, Metas e Indicadores Estratégia e Matriz de Riscos / Analise SWOT
Relatorios de Auditorias Anteriores Planeamento Partes Interessadas identificadas e seus requisitos
Manual de Gestao Relatdrios de Revisdo ao Sistema de Gestao
Desempenho Plano de Agdes, Acdes Corretivas e outras Melhorias
Necessidades identificadas Necessidades Identificadas
Resultados de informacdes financeiras
Questdes internas e externas com influéncia no SG
Necessidades de novos servicos identificados pela empresa Revisdo / definicao dos processos e atividades
Dados do Sistema de Gestao Programa Anual de Auditorias
Manual de Gestao Relatérios de Auditorias
Manual de Acolhimento Acdes Corretivas e outras de Melhoria
Necessidade de auditorias Qualidade Reclamacdes Tratadas
N&o conformidades reais ou potenciais e oportunidades de Resultados da Avaliacdo da Satisfacdo de Clientes
melhoria Identificacdo das necessidades de recursos
Reclamacdes
Inquérito de Avaliacdo da Satisfacéo a Clientes
Requisitos regulamentares e legais Novos clientes
Informacdes do mercado Propostas adjudicadas
Informacdes de fornecedores Necessidades de compra
Exploracao de novas oportunidades de negdcio Resultados do tratamento e analise de reclamacdes
Informacéo e requisitos do cliente .
) Comercial
Caderno de encargo do cliente
Tabela de Precos
Pedido de encomenda / pedido de amostras
Analise de propostas anteriores
Reclamacdes
Requisitos legais e normativos Legislacao aplicavel
Necessidade de recursos, produtos e servicos Orcamentos aprovados
Pedido de orcamento Recursos, produtos e servicos adquiridos
Ferramentas de avaliacao Compras Lista de Fornecedores Qualificados atualizada
Lista de Fornecedores Qualificados Documentos dos fornecedores (Guias de
transporte/Guias de Remessa)
Guias de transporte
Guias de devolucao
Requisitos legais e normativos Encomenda entregue
Requisitos do Cliente Produtos ndo conformes segregados
Necessidades de recursos Registos da Qualidade
Encomenda do cliente Reclamacdes
Instrucoes de trabalho Resultados dos Testes laboratoriais
Lista de Fornecedores Qualificados Faturas emitidas
Adjudicacéo da obra Producéo Guias de transporte
Rececédo de materiais Montagem conforme estipulado
Verificacdo de materiais Montagem em prazo determinado
Mao-de-obra Verificacbes e ensaios para evitar irregularidades
Conhecimentos técnicos Entrega da obra
Ferramentas
Equipamentos
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Tabela 5 - Descricdo dos Processos (Continuacao)

Entradas Processo Saidas
Legislacao aplicavel Recursos humanos contratados
Necessidade de recursos humanos Inscricao na seguranca social
Pedido de emprego Contratos de trabalhos assinados
Dados dos colaboradores Fichas de Aptidao
Manual de Gestao Colaboradores com competéncias acrescidas

: Recursos -

Manual de Acolhimento Humnanos Programa Anual de Formacao
Manual de Funcoées Historico curricular dos colaboradores atualizados
Cv's Acdes de formacdo ministradas
Levantamento da necessidade de formacdes Registos das formacoes
Propostas de acdes de formacao e orcamentos de entidades
formadoras
Requisitos legais e normativos Planos de manutencéo cumpridos
Necessidades de manutencao preventiva Equipamentos operacionais
Necessidades de recurso (equipamentos, maquinas, Equipamentos verificados / calibrados
infraestruturas, etc.) Relatérios de calibracao de validacao aos relatérios
Necessidade de calibracao de equipamentos Certificados de Calibragdo
Pedidos de orcamentos Infraestruturas | Back-ups informaticos
Lista de Fornecedores Qualificados Relatérios / registos de manutencao realizados
Historico de reparacdes / manutengdes Recursos adquiridos (equipamentos, maquinas e
Plano de Manutencao infraestruturas)
Listagem de equipamentos Orcamentos aprovados
Manuais dos equipamentos

4.6. Correspondéncia entre a Norma NP EN ISO 9001:2015 e 0 SG

Apds a definicdo das entradas e saidas de cada processo, verificou-se a necessidade de se fazer a
correspondéncia dos processos de acordo com os requisitos da Norma, na Tabela 6 esta representado
essas interacoes.

A seguir, com as novas definicdes do Mapa de Processo, as descricdes das entradas e saidas, a
correspondéncia dos processos com os requisitos da Norma, chega o momento de rever os procedimentos.
De forma que a empresa tenha clareza dos seus processos e métodos de trabalho, com este foco os
procedimentos foram escritos junto com o0s responsaveis de cada atividade, indicando: obijetivos,
documentos associados, siglas e abreviaturas, metodologia e fluxograma do procedimento. Observa-se um

exemplo de um dos procedimentos criados na Figura 14.

4.7. Lideranca - requisito 5

Lideranca auténtica pode fazer uma diferenca fundamental nas organizacoes, ajudando as pessoas a
encontrar significado e conexdo no trabalho por meio de maior autoconhecimento, restaurando e
construindo otimismo, esperanca e promovendo relacionamentos transparentes e tomadas de decisao que
geram confianca e comprometimento entre seguidores, promovendo estruturas inclusivas e climas éticos

positivos, livre traducdo (Bruce J. Avolio & William L. Gardner, 2005).
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Tabela 6 - Correspondéncia entre os Processos e Requisitos Normativos (criacdo propria)

Processos/ Requisitos Normativos

Estratégia e

Planeamento

Qualidade

Comercial

Compras

Producao

Recursos Humanos

Infraestruturas

4, Contexto da Organizacéo

4.1. Compreender a organizacao e o seu contexto

4.2. Compreender as necessidades e expetativas das partes
interessadas

4.3. Determinar o ambito do sistema de gestdo da qualidade

4.4. S.G.Q e respetivos processos

5.Lideranca

5.1. Lideranga e Compromisso

5.2. Politica

5.3. Funcodes, responsabilidades e autoridades Organizacionais

6. Planeamento

6.1. Acdes para tratar Riscos e Oportunidades

6.2. Objetivos da Qualidade e Planeamento para os atingir

6.3 Planeamento das alteracdes

7. Suporte

7.1. Recursos

7.2. Competéncias

7.3. Consciencializacao

7.4. Comunicacéo

X [ X< | X< | X

7.5. Informacao Documentada

8. Operacionalizagdo

8.1. Planeamento e controlo Operacional

8.2. Requisitos para produtos e Servicos

8.3. Design e desenvolvimento de produtos e servicos

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

8.5. Producao e prestacao do servico

8.6. Libertacdo dos produtos e servicos

8.7. Controlo de saidas nao conformes

9. Avaliacdo do Desempenho

9.1. Monitorizacdo, medicao, analise e avaliacao

9.2. Auditoria Interna

9.3. Revisao pela Gestao

10.Melhoria

10.1. Generalidades

10.2. Nao Conformidades e Acao Corretiva

10.3 Melhoria Continua
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Verso 02
11-01-2022
Qo

- Gestdo de Montagens e Instalagées

ADM

1. Objetivo
Assegurar que os requisitos dos clientes, das obras e das encomendas séo cumpridos, e a produgdo se realize segundo condigdes controladas, como

também o produto ndo conforme seja devidamente identificado por forma a n&o ser indevidamente utilizado.

2. Documentos Associados
Orgamento

Ordem de Produg@o

IMP.14 - Caderno de MedigBes
IMP.15 - Mapa de Obras

IMP.17 - Verificagdo Final de Obras
DP.QLD.02 - Qualidade

3. Siglas e Abreviaturas

QLD - Qualidade OP - Operadores de Obra

ORG - Orgamentaggio VT- Vitroglass especificagio da Obra e nimero do cliente
EO - Encarregado de Obras

GT - Guia de Transporte

IMP.02 Pagina 1 de 3

- Gestdo de Montagens e Instalagoes

4. Metodologia

Fluxograma Descrigo da Metodologia Documentos | Executa | Decide
1.2. 0 Encarregado de Obra antes de se deslocar para obra, tem de verificar todo
o material a ser e a 5 sria para o
da mesma.
0s colaboradores que estéo a fazer o das viaturas sdo
pelo correto acondicionamento do material nas viaturas.
0 Encarregado de Obra deve registar na Guia de Transporte a quantidade de ‘g“’:’“ ;e o cojop
vidro/aluminio_executada e posteriormente os colaboradores que efetuam o | PTdusE0 4
carregamento das viaturas e devido acondicionamento, devem verificar se foram
ici todos os inio e o respetivo material necessario para a
instalaggo.
No final do carregamento deve ser registado na Guia de Transporte se a
quantidade carregada estd conforme ou ndo com os registos da mesma.
3.4.5.6.7.8.9. Quando chegam ao local da obra devem verificar se estao reunidas
as condigdes para o Inicio dos trabalhos. Caso ndo estejam, o Dono da Obra deve
ser informado ou o responsdvel da obra; Situagdo regularizada, é feito o
preenchimento da IMP.17 com a data de inicio de Obra. A Obra segue o curso e & dem d
pelo de Obra; quando finalizados os trabalhos preenche- ‘;:osu’“ se . cojop
se no IMP.17 a data final da Obra. IMP. 57
MP.02 Paaina 2de 3
- 02
= = 11-01-2022
- Gestdo de Montagens e Instalacoes Qo
v
ADM
Fluxograma Descrigio da Metodologia n:f;';::::": Executa | Decide
10.11.12. De seguida faz-se a Inspecdo Final & obra, preenche todo o IMP.17, o
qual deve evidenciar o acordo do cliente e a assinatura do mesmo.
No caso de existirem Ndo Conformidades, comunicar com a responsével pela
Qualidade que procede de acordo com o estabelecido no procedimento DP.QLD.02.
a1, 2 0bra
Eintormes
- / IMP.17
DP.QLD.02 Eo | Eo/Qo
12. 0nrs
ecotade

1) Em caso de necessidade de repor vidro (quebra, erro de medidas, outro) é emitida sempre uma nova Ordem de Produgo com a descrigdo -
REPOSICAO, e com o mesmo niimero da VT original e registado no “Registo de Quebras e Defeitos” (IMP.22), onde se indica qual o vidro e qual
© motivo da ocorréncia. O Responsavel da Obra, ao final de cada més entrega o IMP.22 a0 orgamentista, o qual faz o célculo das perdas.

2) Caso seja recebida reclamagio por parte de Cliente, comunicar & responsavel do Departamento de Qualidade e, proceder de acordo com o
procedimento “DP.QLD.02 - Avaliagéo, Andlise e Melhoria”.

3) Todas as informagdes das Obras devem ser a0 vel de O
Mapa de Obras (IMP.15).

por forma a que o mesmo mantenha atualizado o

IMP.02 agina 3 de 3

Figura 14 - Procedimento de Montagem e Instalacao (criacao propria)

Em estudos objetivados para identificar perfis de lideres predominantes em agencia bancaria (Medeiros, R.
, Maia, A., Cordeiro, 2012), adotou dois critérios: a lucratividade e o nimero de liderados, foi realizado uma
pesquisa descritiva e os dados foram coletados através de questionarios. O resultado do estudo apontou o

estilo de lideranca carismatica como a lideranca mais predominante, sendo este o estilo de lider que melhor

se adequa as atividades do setor bancario.
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A Vitroglass passou, e ainda esta a passar, por um periodo de transicdo, desde uma lideranca autocratica,
gue ndo teve sucesso, a um periodo com uma lideranca liberal, que também nao resultou em bons frutos.
E o periodo atual, onde a lideranca da Vitroglass ndo estava totalmente envolvida com o SGQ, porém estava
na busca por uma mudanca de cenario. A lideranca da Vitroglass estava voltada para as bases financeiras
e 0s lucros pretendidos. Como dito no requisito 4, havia a necessidade de rever todos os processos, o que
foi um grande ganho para empresa, porque apos a revisdo feita, objetivos definidos e planeados junto com
a gestao de topo, a mesma pode perceber a verdadeira eficacia do novo SGQ.

0 grande desafio foi a mudanca da cultura organizacional, desde a gestdo do topo até ao chado de fabrica.
Fazer a gestdo de topo compreender que a forma de liderar uma organizacao faz toda a diferenca, entender
que lideranca e administracdo sdo dois termos que se confundem e que devem estar em separados. Foi
importante a gestao de topo entender que para se atingir os objetivos definidos junto com os responsaveis
dos departamentos, o enfrentamento das mudancas era fundamental para o desenvolvimento de uma visao
do futuro.

A gestdo de topo tem a tarefa de influenciar o grupo para o alcance das metas, ou seja, envolver todo a
organizacao no processo de revisdo do SGQ.

Para (Barreto, Kishore, Reis, Baptista, & Medeiros, 2012), a cultura organizacional é considerada como uma
variavel, uma ferramenta que pode ser utilizada para aplicar estratégias e canalizar o rumo das empresas
com mais efetividade. Nessa perspetiva, acredita-se que o desempenho da organizacao ¢ fruto dos valores
e crencas compartilhados por seus membros e pelo compromisso por eles assumido.

0O comprometimento e envolvimento da gestdo de topo e dos colaboradores, ainda hoje € um desafio para
organizacao, mas que esta a resultar. (Esper & Cunha, 2015), propdem que a lideranca auténtica ¢ uma
das principais teorias de lideranca surgidas nos ultimos dez anos, se propde a construir organizacdes mais
auténticas, com lideres mais autoconscientes e relacoes mais transparentes e éticas.

A gestao de topo da Vitroglass enxerga hoje a necessidade de como lider participativo, dar autonomia aos
responsaveis dos departamentos para o cumprimento dos objetivos da melhoria continua e a satisfacao dos
clientes. Sendo assim, a empresa encontra-se em conformidade com o requisito 5.1 da Norma, onde a
Politica ja esta definida, houve a elaboracdo de um novo organograma, criou-se a Matriz de funcdes e o
descritivo de funcdes, criacdo de novos Impressos, um Plano de Contingéncia COVID-19, criou-se novos
Processos e foram definidos novos indicadores, que refletem a realidade da empresa, com objetivos
alcancaveis e reais, tento como resultado o alcance das metas definidas e pretendidas. A forma de

comunicacao interna e externa ganhou uma nova escala.

4.7.1 Foco no Cliente
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As melhores praticas de Recursos Humanos realmente influenciam a satisfacdo dos funcionarios e que a
qualidade percebida do servico influencia positivamente a satisfacdo dos clientes, (Nannetti, Mesquita, &
Teixeira, 2014).

O cumprimento do requisito 5.2 da norma ISO 9001:2015 foi para a Vitroglass mais um dos problemas que
a empresa teve de administrar, deixar de exercer o foco no produto e passar a atender aos requisitos, as
necessidades e expectativas do cliente. Atualmente ha resisténcia em por exemplo, comunicar ao cliente a
mudanca do planeamento, o que foi uma das ndo conformidades obtidas na auditoria interna. Os
colaboradores tém resisténcia em cumprir com este requisito e mudar essa cultura ndo ¢ facil, dificil ter
uma ferramenta do planeamento de todas as obras e conscientizar o colaborador a necessidade de entrar
em contato com o cliente, a fim de informar atempadamente que o planeamento ndo podera ser cumprido,
sera alterado, nao era de forma alguma visto como uma acdo necessaria, a final o cliente so “iria ficar a
reclamar”. A fim de eliminar tal comportamento a empresa associou a satisfacdo dos funcionarios com a
satisfacdo do cliente, foram introduzidas varias sensibilizacdes e formacdes focadas em melhoria da
comunicacao interna e externa, trabalho em equipa, senso critico, uso da pratica de sempre se colocar no
lugar do cliente e atender as suas expectativas.

Na Politica da empresa a gestao de topo assegura que os requisitos do cliente, produtos e servicos sejam
realizados e cumpridos. A qualidade do produto final foi muito bem aceita e o controlo é feito com base nos
requisitos da Norma NP EN 1279:2006, utilizada para producéo dos Vidros Duplos.

0 quadro a seguir demonstra o processo ao qual a Vitroglass esta a assegurar, figura 15.

Enfase externa Enfase interna
| |
| 1
Processos de fora para Processos de dentro
dentro para fora

o—{ Processos de integracao '—o

Percepg¢ao do mercado e  Satisfacao dos pedidos e  Gerenciamento
Elo com o cliente das clientes financeiro
Vinculo no canal e  Preco e Controle de custos
Monitoramento da . Compra . Desenvolvimento de
tecnologia e  Entrega de servi¢os aos tecnologia
clientes e  Logistica integrada
e  Desenvolvimento de e  Processo de
novos produtos/servicos transformacao/
. Desenvolvimento de produgio
estratégia e Gestao de recursos
humanos
e  Ambiente seguro e
sandavel

Figura 15 - Classificacao das capacidades (criacdo propria)
Em um dos extremos do espectro continuo, estdo os processos de dentro para fora que podem ser ativados
pelas necessidades do mercado, pelos desafios competitivos e pelas oportunidades externas. No outro
extremo, estdo as capacidades formadas por processos de fora para dentro que permitem a organizacao
antecipar as necessidades do mercado e criar relacées duradouras com clientes e sua cadeia de valor,

(Moretti, Filho, & Pimenta, 2012).
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4.7.2 Definicao de funcdes, responsabilidades e autoridades

Podemos entender a analise de funcdes, responsabilidades e autoridades, como um processo que implica
a recolha, a analise sobre as tarefas, as competéncias e 0s requisitos necessarios que uma pessoa precisa
para desempenhar as funcdes de forma adequada. Por sua vez, a descricdo de funcdes engloba um sumario
e um retrato fiel acerca das tarefas, responsabilidades, instrumentos de trabalho, assim como os requisitos
necessarios para desempenhar uma determinada funcao, (M. Silva, 2021).

A norma diz que as atribuicdes, as responsabilidades e autoridades organizacionais devem ser definidas
pela gestdo de topo. Conforme apresentado na fase do diagnostico, a Vitroglass ja tinha alguns destes pontos
definidos, porém foi feito em conjunto com a gestdo de topo novos documentos, como organograma com
as funcdes e os responsaveis por cada uma delas, fichas de funcdes, matriz de funcdes e substituicoes e
foi feito mapa de responsaveis por cada processo, conforme mostra a tabela 7, com o objetivo de definir
guem é responsavel pelo que, dentro de cada atividade e processo dentro da organizacao.

A fim de se obter a melhoria continua no processo do desempenho das funcdes, responsabilidades e
autoridades a empresa faz uso da Avaliacdo de Desempenho, tendo como objetivo desenvolvimento da
postura profissional, conhecimento e habilidade técnica e trabalho em equipa.

Para (Mateo, L., Bertuch, 2018), em tempos de crise econémica, € necessario que as empresas
criem mecanismos de controle e avaliacdo que auxiliem no gerenciamento pessoal e das atividades
organizacionais objetivando superar a crise.

Para a Vitroglass este processo, foi e estd a ser o mais desafiador, por se tratar de mudancas
comportamentais e como ja dito antes, mudar a cultura das pessoas € um processo complexo.

A fim de auxiliar no eventual reposicionamento cultural sustentavel, o Shingo Mode/ adota uma avaliacdo
multidimensional, onde sdo avaliados o grau de adesdao dos principios com base na realidade
comportamental da empresa. Por conta disso, criar ou realinhar os sistemas de gerenciamento e o trabalho
conduzem a comportamentos ideais sao essenciais para produzir resultados planeados.

Cabe a lideranca da empresa engendrar uma cultura mediante a pratica sistematica de comportamentos
ideais aplicados rotineiramente no ecossistema da empresa. Gestores e colaboradores precisam entender
0s principios de exceléncia organizacional e operacional, bem como, os sistemas devem estar

permanentemente alinhados no sentido de reforcar o comportamento, (Shingo & Dillon, 1989).
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Tabela 7 - Mapa do Responsavel pelo Processo (criacao propria)

Nivel Processo Principais atividades Fu:::f:nal ;ﬁp:':‘o::::, Aprovacio
Estratégia & [ Revis3odoSG Gustho du
Planeamento | Gestio de Parcerias 'U')t:.',r“u
.o Medhoria do SGQ
Informacio Documentada
& Avaliacio dos Riscos &
@ Oportunidades
© Medicio, Andlise e Monitarizacio
§ Departamento de indicadares e Objetivos da Respansdvel
i Qualidade Qualidade Qualidade
8 Medharia Continua
= Contralo e reacio as N3o
L Conformidades
Gerir reclamagdes do Cliente
Plano de acbes
Planeamento da Producio Responsével
w | Departamento | Controlo dos Stocks Producio
'™ Producao Liberagdo de Produtos Fab "7
H Fabrica ahres
'2 Departamento | Caderno de Medicio Respansdvel
i Producao Cranograma da Obra Producio
Obra Obra
3 Orgamentacdo « Venda Respansivel
= | Departamento | Gestio do Cliente P -
§ Comercial Gestio de Reclamacso
w Consulta e selecdo de
3 | Departamento | fomecedaores
g Compras Gestio de Compras Rz:::::i':l
Avaliacio dos Fornecedores
Nota de encomenda
Recrutamento
Departamento | Acolhimento ao Nave Respansdvel
g RH Colaboradar RH
8, Farmagdo e Conscientizagdo
q’, Tratamento de todos os
o | Departamento | documentos Contabilisticos
- Financeiro Emissio de faturacio de notas de | Respansdvel
§ crédito aos Clientes Financeiro
3 Pagamentos a Farnecedores ¢
g Subcontratadas
& Gestio de Manutencio Responsivel
Departamento | Infraestrutura Existents Qu‘rl’idm;e
Infraestrutura | Gestio de RMM

4.7.3 Acdes para tratar Riscos e Oportunidades

Ao planear o SGQ, a organizacdo deve considerar as questdes referidas no Contexto da organizacéo e os
requisitos mencionados nas Partes Interessadas e determinar os riscos e oportunidades que devem ser
tratados para dar garantia de que o sistema de gestdo da qualidade pode atingir o resultado pretendido,

aumentar os efeitos desejaveis e reduzir os indesejados, a fim de obter a melhoria continua, (International

Organization for Standardization, 2015).

A Vitroglass nao tinha a definicdo de acdes para tratar riscos e oportunidades, no entanto estes foram
definidos na analise SWOT (Tabla 6), em conjunto com a gestao de topo e os respetivos responsaveis pelos

processos, a qual é revista periodicamente e anualmente aquando da revisao do sistema de gestao, bem

como a matriz de risco e oportunidades adstrita.
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Foi implementado um novo procedimento DP.EP.02 - Analise e Contexto Risco e Oportunidades, a fim de
com a determinacao do contexto da Vitroglass, avaliar as questdes externas e internas relevantes para o
propdsito e estratégia da empresa, bem como efetuar o devido tratamento as oportunidades e riscos
identificados pela empresa.

Como resultado da analise dos riscos e oportunidades associados ao contexto da organizacéo, partes
interessadas e todos os processos do sistema de gestdo, o responsavel pela Gestao do Sistema, efetua uma
matriz de risco, onde sao vertidos os resultados e 0s mesmos sao avaliados consoante a gravidade e

frequéncia, Tabelas 8 e 9.

Tabela 8 -Gravidade e Frequéncia dos Riscos (criacao propria)

Gravidade Descricio
(G)
Muito Grave . o . . . .
(5) O risco coloca em causa questdes de seguranga e/ou conduz ao incumprimento de requisitos legais.
Grave Elevado grau de insatisfacdo por parte do cliente face a natureza do risco. No entanto, ndo sdo
(4) colocados em causa questdes de seguranga nem de incumprimento de requisitos legais.
Moderada | O risco conduz a insatisfacdo no cliente, o qual se apercebe de uma certa deterioragdo no rendimento
(3) do produto/ processo / sistema.
B(azl);a O cliente podera notar falhas, mas o seu grau de insatisfacdo sera pouco afetado.
Insng?fl)cante O cliente ndo se apercebe de falhas.
Tabela 9 - Gravidade e Frequéncia das Oportunidades (criacao propria)
Frequéncia -
Descrigao
(F) i
Mmtg)Alta Praticamente inevitavel e muito frequente, ocorrendo diariamente.
Alta
(4) Ocorre semanalmente.
Média
(3) Ocorre mensalmente.
Baixa
2) Uma a duas vezes por ano
Muito baixa A
(1) Uma vez a cada trés anos

A avaliacdo dos riscos e oportunidades é feita por meio de uma analise do nivel de risco, tabela 10.

O nivel de risco é representado pelo produto da pontuacao referente a gravidade, com a pontuacao relativa
a frequéncia.

R (Risco) =Gx F

Gravidade (G): associada a consequéncia do risco

Frequéncia (F): associada a duracédo do risco
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Tabela 10 - Gravidade de Ocorréncia x Frequéncia de Ocorréncia (criacao propria)

Frequéncia de Ocorréncia
Muito Baixa Baixa Média Alta Muito Alta
(1) (2) (3) (4) (5)
Insignificante
1 2 3 4 5
(1)
Baixa
2 4 6 8 10
(2)
Gravidade de Moderada 3 6
Ocorréncia (3)
Grave
4 8
4)
Muito Grave
5 10
(5)

De acordo com o nivel de risco, sdo desenvolvidas a¢bes quando o risco é categorizado como moderado ou

intoleravel, com nomeacao de responsavel e prazo de implementacdo, conforme Tabela 11.

Tabela 11 - Nivel de Risco (criacdo prdpria)

Nivel do Risco

Natureza das medidas a desenvolver

O0<NPREL6 Menor

NZo é necessario desenvolver agdes de controlo adicionais.

15 < NPR £ 25

8 <NPR £ 12 Moderado

Recomenda-se o desenvolvimento e implementagdo de agdes
que reduzam o valor do Risco.

Recomenda-se a cessagdo imediata da atividade/fungao,
devendo ser desenvolvidas e implementadas, com urgéncia,
agdes que minimizem o valor do Risco.

As oportunidades sao avaliadas consoante o Nivel de Investimento/Custo e Nivel de Beneficio, conforme

apresentado nas Tabelas 12 e 13.

Tabela 12 - Nivel de Investimento /Custo (criacdo propria)

Nivel de Investimento/Custo (I) Descrigao
B(a3i>;o Tempo de retorno de investimento a curto prazo (< 6meses)
M(é;)io Tempo de retorno de investimento a médio prazo (6 a 12 meses)
'?llt;’ Tempo de retorno de investimento a longo prazo (2 12 meses)

Tabela 13 - Nivel de Beneficio (criacao propria)

Nivel de Beneficio (B) Descrigao
Alto Impacto Estratégico/Reputacional: imagem da Organizagdo favorecida com repercussdo nacional e
3) internacional
Impacto Negdcio/Operacional: acréscimo de volume negécios anual > 5%
Médio Impacto Estratégico/Reputacional: imagem da Organizagdo favorecida com repercussdo nacional e ou
@) em cliente estratégico
Impacto Negécio/Operacional: acréscimo de volume negécios anual 2 2,5%
Baixo Impacto Estratégico/Reputacional: imagem da Organizagdo favorecida com repercussdo em alguns
(1) clientes
Impacto Negdcio/Operacional: acréscimo de volume negécios anual < 2,5%
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O nivel de relevancia das oportunidades é representado pelo produto da pontuacado referente ao
investimento, com a pontuacao relativa ao beneficio, vide Tabela 14.

R (Relevancia) =1 x B

Investimento/Custo (l): associada ao investimento da Oportunidade

Beneficio (B): associada ao nivel do beneficio da Oportunidade

Tabela 14 - Beneficio x Investimento (criacao propria)

Investimento
Baixo Médio Alto
(3) (2) (1)
Alto
9 6 3
(3)
Beneficio MF;)iO 6 4
Baixo
3
(1)

De acordo com o nivel de relevancia das oportunidades, sao desenvolvidas acdes quando a oportunidade €
categorizada como média ou elevado, com nomeacao de responsavel e prazo de implementacao, conforme

visto na Tabela 15.

Tabela 15 - Nivel de Relevéncia das Oportunidades (criacao propria)

Nivel de Relevancia da i ~
e e Prioridade de Intervencao
6 < NRO <9 Elevado Intervengdo Imediata
3<NRO<4 Média Intervencdo atempada

Sem intervengao

Posteriormente a implementacao das acoes, é recalculada a analise de risco, com o intuito a ser verificada
uma diminuicdo do nivel de risco e ser possivel a avaliacdo da eficacia, bem como determinarmos se o risco

gera oportunidades.

Todas as acoes despoletadas, sdo transcritas da matriz de risco para o plano de acdes, onde ¢ efetuado a

sua monitorizacdo, tabela 16 e 17.
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Tabela 16 - Matriz de Avaliacao de Riscos (criacao propria)

9
Vitrog : g Proposta de Melhoria Avaliagdo da eficacia
Matriz de Risco o ° a
ra Oportuni
Origem | Processo Identificagdo do Risco SN | oata | S ; waiade | ons
Infraestruturas  |Subaproveitamento do parque das maquinas 8 Otimizar o layaout da produgdo 0
" (Cumprir com o plano de manutencdo programada e manutengdo
com belra febiidade 8 periddia, investir em novos componentes para os equipamentos.
Produgdo dos Prazos de Entrega 9 IAvaliar a taxa de atrasos e tomar acdes para minimizar os atrasos. 0
Swor - Recursos Humanos  (Equipa pouco coesa 10 |Reforgo de Formagdo, atividades sociais e comunicagdo interna. 0
Fraquezas
" Reforgo de Formagdo, planeamento de formagdes ligadas as
Recursos Humanos formagdes 3 2 6 atividades do colaborador.
Recursos Humanos :::r: nzt comunicagéo enire sectores da 3 2 6 Envolver os colaboradores no SGQ e pé-los a trabalhar em equipa. 0
da Administragdo na I .
L 32 6 |Participar, ativiamente, na gestdo da empresa e no SGQ. 0
Estratégiae  0r0anizacio . g ° A
Planeamento y s §
. " . Analisar a pertinéncia de contratar entidade externa para a|
IAuséncia de Comunicagdo e Marketing 4 1 4 comusicagio e Marketng, 0
Tabela 17 - Matriz de Avaliacao de Oportunidades (criacdo propria)
Matriz de Oportunidades
Vit SS -2021-
Anilise da ] Proposta de Melhoria Analise da ] [ Avaliacdo da eficacia
Investimento | Beneficio |[R=1*8| (NVEI%0 | s/N | pata | GeroOporiusidede o8s

4.7.4  Objetivos da qualidade e planeamento para os atingir

O requisito 6.2.1 diz que a organizacao deve estabelecer objetivos da qualidade para funcdes, niveis e
processos relevante para o SGQ. No momento do diagnéstico verificou-se a necessidade de criar junto com
a gestdo de topo, indicadores para cada processo com novas metas, de acordo com as necessidades do
SGQ, (financeiro, humanos ou materiais). Conforme informado na Norma ISO 9001, estes objetivos devem
ser desdobrados nos niveis estratégico, gerencial, operacional e foi levado em conta os requisitos aplicaveis
para a producao do Vidro Duplo, a fim de ter produtos/servicos conformes e a atender as espectativas do
cliente. Os objetivos sdo monitorizados mensalmente e comunicados trimestralmente, para metas que néo

sao atingidas sao feitas alteracdes ao SGQ, Plano de Acao.

4.8. Suporte - requisito 7
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4.8.1 Pessoas

Segundo a (APCER, 2015), “uma das condicbes para a obtencdo dos resultados pretendidos é a
disponibilizacao dos recursos necessarios”. Para a Vitroglass atingir seus objetivos teve que investir em
recursos, novos colaboradores, para o bom funcionamento dos processos. Conforme requisito 7.1.2 da
Norma ISO 9001:2015, que determina que a empresa deve designar as pessoas necessarias para
implementacao eficaz do seu SGQ e assegurar uma metodologia adequada para selecao, recrutamento, e
acolhimento de novos colaboradores, de modo a garantir que estes possuem habilitacbes académicas, e
qualificacdo profissional adequada a funcdo a desempenhar.

A necessidade de Recursos Humanos para determinada funcdo pode ser identificada pelo responsavel de
qualquer departamento que informa a Gestdo de Topo ou Direcdo Geral da necessidade. Apds analisar a
necessidade de um novo colaborador a Gestao de Topo ou Direcao Geral aprova ou nao a sua contratacao.
Caso seja aprovada é definido o perfil para a funcdo e comunicada ao Departamento da Qualidade para
elaboracao da ficha de funcao.

Numa primeira fase procede-se a divulgacéo interna da necessidade de recursos humanos, através de uma
comunicacao interna. Sdo analisados os processos dos colaboradores que se enquadrem na funcédo e/ou
que tenham manifestado interesse em mudar de funcdes. Quando a necessidade identificada ndo é
colmatada internamente, procede-se a analise das candidaturas espontaneas. Se o perfil das candidaturas
espontaneas ndo se enquadrarem na funcao, a necessidade de recursos humanos é divulgada em jornais,
sites de emprego, IEFP, entidades de recrutamento e trabalho temporario, ou outros meios de divulgacéo.
Apds a selecao dos curriculos dos potenciais candidatos procede-se ao agendamento das entrevistas junto
dos mesmos. As entrevistas sao realizadas pela Gestdo de Topo e/ou Direcdo Geral e pelo responsavel do
departamento que identificou a necessidade de acordo com o perfil definido. Adicionalmente podera ser
efetuada ou ndo uma segunda entrevista, dependendo da necessidade de esclarecimento de algumas
competéncias. Dependendo da funcéo, a Gestdo de Topo e/ou Direcdo Geral acompanha o processo de
recrutamento e selecao.

Nos casos em que ha selecao de um novo colaborador é-lhe comunicado a decisdo e agendada uma nova
data para reunir no sentido de recolher os dados pessoais, clarificar as condicdes de trabalho e o periodo
experimental.

Os responsaveis dos departamentos da Qualidade e responsaveis de setor preparam a agenda do
acolhimento.

Este processo tem como objetivo facilitar o acolhimento e a integracdo de novos colaboradores,
proporcionando um conhecimento mais aprofundado da empresa, dos seus procedimentos e da funcéo a

desempenhar.
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No planeamento do acolhimento de novos colaboradores, sao tidos em conta: (i) entrega do Manual de
Acolhimento; (ii) informacdo e formacdo sobre seguranca e qualidade; (iii) visita as instalacdes do
departamento/setor onde vai desempenhar a sua funcao e quando se aplicar, isto de acordo com a funcao
a desempenhar, a toda a empresa; (iv) apresentacdo dos colaboradores, onde o novo colaborador vai
trabalhar e aos responsaveis dos departamentos/secdes, principalmente com aqueles com quem se tenha
que relacionar no exercicio da sua funcao.

No ato da contratacdo o Colaborador preenche a Ficha Individual do colaborador, por forma a se ter as
informacdes basicas do Colaborador nomeadamente experiéncia profissional e nivel de competéncia.
Adicionalmente é atualizada a Matriz de Funcdes e Substituicdes. Apds a conclusao do periodo experimental,
0 responsavel do departamento/setor faz a avaliacdo do novo colaborador, de forma a verificar se este foi
de encontro aos requisitos especificos da funcado. No periodo experimental é avaliada a capacidade de
adaptacao, a motivacao e vontade de aprender, assiduidade, a capacidade de execucdo da funcao, entre
outros fatores e de acordo com a funcao.

Se a avaliacao for positiva € dado por finalizado o processo de recrutamento e selecao.

Quando a avaliacdo é negativa é analisada a possibilidade de integrar o colaborador noutro posto de trabalho
e procede-se a novo recrutamento para a funcao.

Assim que é definido o contrato de trabalho com o Colaborador, faz-se a entrega dos EPI s e regista-se
na “Ficha de Distribuicdo de EPI's”, que corresponde ao registo de entrega dos EPI's essenciais para o
Colaborador exercer as tarefas profissionais. Quando o Colaborador tem necessidade de novos EPI's, o
colaborador faz a solicitacao através do impresso “Pedido de EPI's” indicando o EPI que necessita, € faz a

devolucdo do EPI que nao serve mais, para que a empresa faca o processo de descarte.

4.8.2 Infraestrutura

Assegurar uma metodologia para efetuar a gestdo das instalacdes, equipamentos, bem como estruturas de
apoio a atividade da Vitroglass, nomeadamente as viaturas de servico e garantir que as infraestruturas sao
as adequadas e o0s equipamentos de servico sdo mantidos em correto estado de funcionamento.

A necessidade de recursos pode surgir de diferentes fontes, tais como: revisao pela Gestdo; necessidade de
novos produtos e/ou servicos; alteracoes estratégicas; acdes de melhoria; necessidade de equipamentos
operacionais.

De modo a manter a operacionalidade das infraestruturas identificadas, bem como dos equipamentos e
assisténcias a nivel informatico e de telecomunicacdes, a Vitroglass elabora anualmente o Plano de

Manutencao.
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A intervencdo nos equipamentos pode advir de outras situacoes, para além da manutencéo regular, tais
como, revisbes periddicas e/ou indicacdo de alguma irregularidade por colaboradores que utilizem o
equipamento.

A Vitroglass subcontrata os servicos de informatica quando necessario, sendo mantido a confidencialidade
da informacdo consultada.

Em caso de avaria, equipamentos obsoletos, entre outros, a Vitroglass procede da forma indicada na tabela

18.

Tabela 18 - Metodologia para intervencao nos equipamentos (criacao propria)

Tipo Metodologia
- Quando os equipamentos estdo avariados sdo armazenados, onde o local estd identificado como "Avariado" e,
Equipamentos periodicamente, os equipamentos sdo enviados para reciclagem.
Informaticos

- Quando algum aparelho esta fora de servico, € identificado com uma etiqueta de "Fora de Servigo" para um eventual
uso posterior, para salvaguardar qualquer situagdo.

Restantes Equipamentos | - Quando o equipamento estd fora de servigo, regista-se no plano de manutengéo "Fora de Servigo" e coloca-se um aviso
e Infraestruturas no equipamento.

Pelo menos uma vez por ano analisam-se os resultados das acdes de manutencao das infraestruturas e
equipamentos, verificando-se se o plano de manutencdo se mantém adequado as necessidades da
Vitroglass. No caso de ser identificada a necessidade de se efetuar ajustes ou correcdes procede-se a revisdo
do Plano de Manutencéo.
No que respeita as viaturas da Vitroglass, os colaboradores sao responsaveis por:
e Manter em boas condicdes de limpeza (interior e exterior);
e Assegurar que dispde sempre do respetivo colete refletor, triangulo, pelo menos 1 exemplar da
Declaracao Amigavel;
e Assegurar que enquanto circula se encontra devidamente acompanhado de toda a documentacao
legal obrigatoria;
e \Verificar a necessidade de efetuar uma revisdo ao veiculo, sendo também responsavel por garantir
a inspecao;
e (Garantir a realizacdo das inspecdes periodicas.
De forma a garantir a limpeza e conformidade das viaturas, periodicamente é efetuada a verificacdo das

mesmas, registado no impresso de Verificacdo das Conformidades das Carrinhas.

4.8.3 Recursos de monitorizacdo e medicao
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De forma a garantir a conformidade de produtos e servicos, de acordo com os requisitos do cliente, a
Vitroglass assegura a existéncia de recursos de monitorizacao e medicdo necessarios para a atividade. Todos
0s RMM "s existentes na empresa sdo listados no Plano Anual de Manutencao.
No caso em que os RMM s séo calibrados, a empresa recorre a entidades acreditadas e reconhecidas pelo
Instituto Portugués da Qualidade. Os RMM "s sujeitos a calibracao sao validados pela entidade acreditada e
caso cumpram com a legislacao sao identificados com uma etiqueta prépria e sdo emitidos os respetivos
Certificados de Calibracao.
A Listagem dos RMM 's é atualizada, indicando o estado atual do RMM e a data da préxima calibracéo,
entre outros dados.
Os parametros, condicoes e periodicidades de calibracao sdo obtidos através do Fabricante e das Normas
de Referéncia do equipamento em questao. A periodicidade de calibracdo dos RMM "s ¢ definida em funcao
das suas carateristicas, utilizacao e objetivos com que ¢é utilizado e realiza-se em intervalos regulares.
Os Critérios de Aceitacao para cada RMM sao definidos internamente e tém em conta o grau de exigéncia
das medicdes pretendidas, de acordo com os produtos e processos.
Esta informacao esta registada na Listagem dos RMM “s, para cada RMM.
Apbs a rececdo dos RMM s calibrados os respetivos resultados dos certificados sao analisados e
comparados com o Valor Maximo Admissivel (VMA) de cada RMM. O RMM que é calibrado é considerado
apto para a funcao se em cada ponto calibrado a condicdo, a seguir apresentada, for verdadeira:
Critério de aceitagdo = |Erro| +|Incerteza| < |VMA|
A validacao dos Certificados de Calibracéo é feita pelo departamento da Qualidade, o qual valida a sua
aptidao.
Toda a informacédo considerada relevante para a atividade da empresa é sujeita a procedimentos de
seguranca, nomeadamente a copias de seguranca e a controlo de acessos. A rede informatica da empresa
comeca a sua protecdo aos ataques externos através da firewall que esta no router, bem como antivirus e
firewall do Windows.
A informacédo da atividade da Vitroglass considerada relevante pela Administracdo é objeto de 2 cdpias de
seguranca feitas diariamente e semanalmente de forma automatica nos Dados de partilhas na rede no
servidor de dados para unidade de rede (1). O Direcao Geral recebe os emails diarios de confirmacao dos
Back-ups.
As copias de seguranca estao configuradas da seguinte forma:

e Servidor HP com Primavera: Replicacdo Hibrida no proprio equipamento;

e (Copia diaria integral dos sistemas operativos e dados dessa maquina para unidade de rede (2).

e Para as NAS alojadas internamente na empresa.
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Se no decurso das manutencdes/calibracées e/ou por solicitacdo de algum colaborador existir a
necessidade de comprar algum equipamento, procede-se de acordo com o procedimento: DP.CP.01 -
Gestao de Compras e Fornecedores.

Na aquisicdo de um novo equipamento o responsavel pelas infraestruturas decide o coédigo a atribuir ao

novo equipamento, elabora a etiqueta de codificacdo do mesmo e regista o equipamento em lista propria.

4.8.4 Competéncias

A humildade é um principio formador que precede o aprendizado e a melhoria. A disposicao de um lider de
buscar informacdes, ouvir atentamente e aprender continuamente cria um ambiente em que 0s membros
da equipe se sentem respeitados e energizados e darao livremente suas habilidades criativas. A melhoria
sO € possivel quando as pessoas estdo dispostas a reconhecer sua vulnerabilidade e abandonar
preconceitos. Com isso, podem outros principios se desenvolver: “pensar sistematicamente”, “abracar o
pensamento cientifico” e “foco em processos”. (Moraes, 2020).

A Vitroglass definiu uma metodologia para garantir a adequada organizacdo e gestdo da formacao da
empresa de acordo com as necessidades dos colaboradores, com foco no bom desempenho das suas
atividades a garantir melhoria comportamental e/ou aquisicao de competéncias necessarias para a funcéo.
0 levantamento de necessidades de formacao, é efetuado anualmente, pelo responsavel do departamento
da Qualidade. Apds o tratamento ao Levantamento de Necessidades de formacao, o responsavel do
departamento da Qualidade avalia as ofertas de formacdes existentes no mercado e a capacidade interna
de resposta. De seguida compila a informacéao, indicando quais as acoes de formacdo, n.° de horas de
formacao, identificacdo da entidade formadora, os custos, numero de formandos, as datas previstas, os
horarios, e encaminha para a Administracdo e/ou Direcdo Geral para aprovacdo. O departamento da
Qualidade elabora o Programa Anual de Formacé&o de acordo com as acdes de formacao aprovadas, sendo
0 mesmo revisto sempre que identificadas novas necessidades de formac&do no decorrer do ano.

Com o Programa Anual de Formacao aprovado, o departamento da Qualidade procede a divulgacédo por
acao junto de todos os colaboradores, através da afixacdo no quadro de Comunicacao Interna existente no
setor de Producao da empresa.

Quando a formacao é efetuada por recursos internos o Departamento da Qualidade, faculta os impressos
necessarios para a formacao, nomeadamente Folha de Presencas e Sumario, servindo como comprovativos
da frequéncia da acao.

No caso de a formacao ser ministrada por entidade externa, independentemente do local onde é realizada,

0s impressos de apoio a formacdo sdo facultados pela mesma. O certificado da formacao serve como
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comprovativo de frequéncia, sendo entregue o original ao colaborador e a copia fica em arquivo nos
respetivos dossiés.
A avaliacao da eficacia das acoes de formacao aos colaboradores é realizada com base na Tabela 19, abaixo

atendendo aos objetivos identificados no planeamento das acdes de formacado no Programa anual de

formacao.
Tabela 19 - Metodologia para avaliacao da eficacia (criacao propria)
. . - . Método de verificacéo
Tipo Designacéao Categorizacéo Resp. {exemplos)

Conjunto  de  saberes e

| Saber-Saber informacdes  essenciais . ao OLD Cer.t|f|cad0; Classificacao
desempenho das  respetivas obtida; outros
atividades
Execucdo adequada de tarefas | Chefia Realizacao de

Il Saber-Fazer pondo em pratica 0s | e/ou determinado trabalho;
conhecimentos adquiridos QLD outros

Apds a execucdo da formacdo o Departamento da Qualidade atualiza os dados dos colaboradores no SGQ.

Toda a documentacao referente a Gestao de Formacéo é arquivada em arquivo préprio.

4.8.5 Comunicacéo

E por meio da comunicacéo interna que os funcionarios conhecem os objetivos estratégicos da organizacao,
bem como a sua missao, visao, valores, propositos e a qualidade de seus produtos e servicos, a
comunicacao interna colabora para a adaptacdo, compreensao e engajamento dos funcionarios nas ideias
e acOes estratégicas da empresa, (Reis, K. , Baldessar, 2021).

A Vitroglass definiu como objetivo assegurar a metodologia de comunicacao interna e externa com as linhas
de orientacdo estratégica estabelecidas pela Administracédo, a fim de melhorar o clima organizacional e
garantir a adequada definicdo dos canais e meios para uma comunicacao eficaz entre os intervenientes
(Administracdo e colaboradores) e partes interessadas no ambito do Sistema de Gestdo da Qualidade,

conforme Tabela 20.

4.8.6 Informacao documentada

A empresa Vitroglass sempre manteve todos os documentos arquivados, a melhoria feita foi a simplificacao
do processo com a criacdo de um novo procedimento que definem quais os documentos e forma que o0s
mesmos sdo mantidos. Chegou-se a conclusao de que um SGQ nao é formado de documentos, mais sim

os documentos sdo o apoiam para o SGQ.
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Tabela 20 - Comunicacdo Interna e Comunicacdo externa (criacdo propria)

Requisito
que comunica? uando? quem? omo? esponsave
NP EN ISO o ica? do? A ? C ? R avel
9001
Requisitos das Partes - Sempre que - Administrag&o/Diretor | _ Email
Interessadas P . - Copias dos
4.2 . necessario e apos Geral Quem recebe
(necessidades e serem recebidas - Colaboradores documentos, quando
expetativas aplicével
- No inicio do processo i
P ’ de certificagdo - Emai )
43 Ambito do Sistema de | g 0o Ve antra - Colaboradores - Site da empresa Qualidade
. Gestdo da Qualidade pre q - Partes Interessadas - Manual de Gestdo Administragdo
novo colaborador -
L - Manual de Acolhimento
- Sempre que solicitado
. - Colaboradores .
- Sempre que criado - Email
- Donos dos Processos ~ .
4.4 Processos novo e/ou alterado - Chefes de - Agdes de Qualidade
processo existente Departamento/setores Formagao/Informagao
- Pelo menos uma vez - Qu~adros de |nfor[nagao Administracio/Diretor
. ~ por ano ou quando - Novos Colaboradores - Agbes de formagao e
Politica de Gestdo, . AT Geral
5.2 Miss30, Visdo e Valores revistos - Colaboradores sensibilizagdo
! - Na Integragdo de novo | - Partes Interessadas - Site da empresa -
~ Qualidade
colaborador - Manual de Gestdo
FungGes _ P - 3
Autoridade / Admissgo de - Novos Colaboradores Ma“”a" de Fungbes -
5.3 T colaborador ou - Organigrama Qualidade
responsabilidade - Colaboradores .
Manual de Acolhimento mudanga de cargo - Manual de Acolhimento
- Pelo menos uma vez .
por ano - Novos Colaboradores - Email
6.1 Riscos e Oportunidades ; - Matriz de Riscos e Qualidade
- Sempre que surjam - Colaboradores .
~ Oportunidades
alteragdes
- Aquando da
i . monitorizagdo R - Formagdo / informagdo | Administragdo
6.2 Objetivos e Indicadores | _ Anualmente (quando Donos dos processos - Quadros de Informagdo | Qualidade
definidos ou revistos)

Havia muitos documentos que eram arquivados de forma desnecessaria, foi usado a ferramenta 5s para
organizar a documentacéo. A ferramenta 5S foi aplicada tanto na parte de documentos fisico, como nos
documentos digitais. Foram revistos os documentos de acordo com o que diz a Norma ISO 9001
(International Organization for Standardization, 2015), que pede para as organizacdes manterem as
informacdes documentadas referente aos requisitos da Norma e as documentacdes que sdo determinadas
pela organizacao como sendo necessarias, respeitando o tempo de descarte.

As documentacdes que ficam na partilha da empresa foram organizadas por departamentos, as
documentacdes que nao sao usadas mais, mas que ainda devem ser mantidas arquivadas e outros
documentos em papel que estavam arquivados em pastas, foram todos digitalizados. S6 permanece em
capas, as documentacdes que estao a ser utilizada no ano vigente.

Existem capas que os orcamentistas arquivam as informacdes de cada cliente, que vai desde o processo do
orcamento, a adjudicacdo, o projeto fornecido pelo cliente, a Guia de transporte usada para transporte de
material usado em obra, a Check List usada para verificacdo das conformidades na entrega da obra e a
faturacao. Quando ao fim da obra, é feita a digitalizacdo de todos os documentos e arquivados na rede na
pasta com a denominacao da obra e nome do cliente. Sdo guardadas todas as documentacdes necessarias
para uma boa prestacao de servico e atendimento a necessidade do cliente.

Todos os Documentos do Sistema de Gestdo estdo organizados por processo, de acordo com a estrutura

documental, conforme Tabela 21.
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Tabela 21 - Estrutura documental (criacao propria)

Documentos Internos Documentos Externos

Descricao do Processo

Procedimento
Documentos Legais/Normativos
Instrucédo de Trabalho
Documentos de partes interessadas
Impresso

Outro Documento

As responsabilidades pela Elaboracdo, Revisdo, Verificacdo e Aprovacao dos documentos do SGQ

encontram-se definidas no quadro da Tabela 22.

Tabela 22 - Método de verificacao e aprovacdo de documentos (criacdo propria)

Descrigdo de Manual de Procedimentos Instrugdes de Impressos
Processos Gestdo Trabalho P
Elaboracdo/Revisdo Gestor do Sistema / Gestor do Sisfeiigo; (lj)%no Responsavel de Responsavel de
Dono do Processo Sistema do Processo Departamento Departamento
I Administracdo / Administragdo / Gestor do . Gestor do
MERIEEE Diregdo Geral Diregdo Geral Sistema Gestor do Sistema Sistema
Validagdo da Administracdo através de: Responsavel de
= o . Departamento /
Aprovagao o Atas de reunides Gestor do Sistema
o Validagdo em email Gestor do
¢ Sistema

Toda a documentacéo associada ao Sistema de Gestao esta disponivel na partilha. No servidor consulta-se

a documentacédo, cujo caminho se exemplifica, como traduzido na figura 16.

@ . 6. 6, 0. 0

Q

IMPRESSOS 1 - ESTRATEGIA & PLANEAMENTO |
Manual de Acolhimento 2 - QUALIDADE
Manual de Fungées 3 - COMERCIAL

- N D
Manual de Gestido 4 - COMPRAS

5 - PRODUCAO .
6 - RECURSOS HUMANOS ¢ OBSOLETOS

Politica de Gestao Procedimentos

7 - INFRAESTRUTURA ¢

Processos POLITICA DE GESTAO o REGISTOS

Figura 16 - Caminho para a cessar os documentos na partilha (criacao propria)

Docs _Trabalho

Os registos do Sistema de Gestdo visam documentar e manter sob controlo todas as fungdes relevantes

para 0 SGQ, evidenciando o cumprimento dos requisitos definidos.

A Vitroglass mantém um sistema de controlo que assegura a identificacéo, acesso, arquivo, armazenamento,

manutencao e inutilizacao dos registos. Os registos, quando aplicavel, assumem a designacao dos respetivos

impressos e respetivo codigo.
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O controlo dos documentos internos, registos e documentos externos é feito no impresso "Controlo de
Documentos e Registos Internos” e "Controlo de Documentos Externos” respetivamente.

Todos os registos inativos sao arquivados, pelos responsaveis dos processos, sendo da responsabilidade do
Gestor do Sistema verificar se o arquivo é efetuado corretamente. A responsabilidade pelo arquivo de cada
registo, tempo de arquivo, bem como a sua localizacdo, estdo definidas no "Controlo de Documentos e
Registos Internos”.

Um documento torna-se obsoleto quando é emitida e distribuida uma nova versao. Contudo, para fins legais
ou para efeito de preservacdo de informacdo, certos documentos desatualizados sdo armazenados em
arquivo. O Gestor do Sistema coloca o documento na diretoria de "Obsoletos”, cujo tempo de arquivo esta
definido no documento "Controlo de Documentos e Registos Internos”.

Os responsaveis de cada processo devem garantir a sua preservacao e identificacao, para qualquer utilizador

que deles necessite Ihes possa aceder com facilidade.

4.9. Operacionaliza¢cdo - requisito 8

A Vitroglass ja tinha o requisito 8.1 - Planeamento e Controlo Operacional, implementado. Foram criados
alguns Mapas de Processos para melhor definir a forma de monitoramento os recursos, com o objetivo de
assegurar que os contactos ou pedidos dos clientes sejam corretamente traduzidos em requisitos
relacionados com o produto/servico, como também assegurar que a organizacdo foi ao encontro dos
requisitos solicitados pelos clientes, do produto/servico, legislativos/normativos em vigor.

Assegurar a fidelizacdo dos clientes e a procura incessante de novos e potenciais clientes, por forma a
assegurar a sustentabilidades da organizacao. Atualmente a Vitroglass nao dispde de um comercial externo
0 departamento comercial esta ligado ao departamento de orcamentacdo, o qual realiza e executa a
solicitacdo dos orcamentos que sao enviados por email ou que chegam através do Responsavel de Obras.
So6 havera um comercial externo apds o processo de implementacdo e a reestruturacdo da organizacao

atingirem a primeira volta do ciclo PDCA e passarem ao processo da melhoria continua.

Para atender ao Requisito 8.2.1 — Comunicacdo com o cliente, ficou definido uma nova estratégia, onde os
clientes, na busca de algum tipo de solucdo, entram em contacto com a Vitroglass através de telefone,
email, contacto pessoal. Caso necessario o Responsavel de Obras desloca-se a obra e sao tiradas as
medidas ou retificadas medidas existentes, a fim de oferecer melhores solucdes, uma solucdo na medida

certa ou uma solucao que nao existe.

71



De seguida o orcamentista elabora o orcamento com a informacao entregue pelo Responsavel de Obras,
envia o orcamento ao cliente e faz o registo no Registo Diario de Orcamentos.

Os orcamentos elaborados devem ser codificados através de um cddigo numeérico, atribuido pelo Sistema
informatico (Sl). Sempre que exista uma alteracao ao orcamento ou revisdo dos precos, coloca-se 0 numero
da versao relativamente ao numero do orcamento inicial.

O orcamentista faz o follow up ao Cliente, (dos valores acordados com a Gestado de Topo) periodicamente
para saber em que situacdo se encontra a proposta enviada e, se necessita de esclarecimentos adicionais,

registando a informacao no Registo Diario de Orcamentos.

Processo o qual “determina os requisitos aplicaveis a verificacdo atempada da conformidade do produto e
a diminuicao a probabilidade de ocorréncia de problemas em fases posteriores”, (APCER, 2015).

Na analise de diagnostico realizada, identificou-se que era considerado um item nao aplicavel, no entanto
apds auditoria interna ficou definido que o requisito 8.3 ¢é aplicavel, visto que a Vitroglass transforma a
matéria-prima original, conforme a solicitacao do cliente. Porém como grande parte dos clientes da Vitroglass
sao Serralharias e Construturas, a mesma recebe os projetos dos clientes ja idealizados, cabendo a empresa

fazer os devidos ajustes, a fim de atender as expectativas dos mesmos.

A Vitroglass criou um novo processo para a avaliacdo do fornecedor, e conforme procedimento atualizado,
o fornecedor tem de atingir uma nota minima para fazer parte da bolsa de fornecedores, é enviado ao
fornecedor um email a informar que o mesmo sera avaliado pelos servicos prestados e que ao final de um
ciclo sera atribuida nota relativo ao servico prestado, o que implicara na continuacdo do fornecimento de
acordo com o cumprimento dos prazos informados.

A selecao de fornecedores deve ser efetuada sempre que um colaborador responsavel por uma compra
achar pertinente. A aquisicao de materiais, equipamentos ou servicos apenas é efetuada a fornecedores
qualificados, isto &, a fornecedores que constem da Lista de Fornecedores Qualificados.

Na eventualidade de se necessitar de um fornecedor de um bem ou servico ainda nao contemplado na Lista
de Fornecedores Qualificados, o responsavel por efetuar o pedido de compra devera atender, a um minimo
de trés, aos seguintes critérios de aprovacao: precos apresentados; prazos de entrega; condicbes de
pagamento; informacdes obtidas no mercado e/ou assisténcia apds venda.

A qualificacao prévia dos fornecedores ¢ realizada no impresso "Pré-qualificacdo de Fornecedores".
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O responsavel da Qualidade tem de manter atualizada a Lista de Fornecedores Qualificados, através da
introducdo de novos fornecedores e retirada dos que perdem a qualificacéo.

Anualmente o responsavel da compra juntamente com o responsavel da Qualidade, procedem a avaliacao
e qualificacao de todos os fornecedores que tenham tido atividade comercial durante o periodo em avaliacéo,
através dos critérios definidos na Lista de fornecedores Qualificados, de forma a serem melhorados
continuamente os seus servicos prestados a Vitroglass, consultando o histérico dos fornecimentos do ano.
Através da média ponderada estabelecida pela Vitroglass para cada um dos critérios, calcula-se desta forma
o NQF - Nivel de Qualidade do Fornecedor, o qual determina a Classe do Fornecedor e atualiza-se as
informacdes sobre os fornecedores na Lista de Fornecedores Qualificados.

O Fornecedor pode ser classificado segundo as tabelas 23 e 24.

Tabela 23 - Classificacao de fornecedores (criacao propria)

Nivel de Qualidade do Fornecedor (NQF)
NQF = (AP * 100) / 28,5 33 é o maximo de AP possivel para empresas
NQF = (AP * 100) / 33 42 é o maximo de AP possivel para entidades formadoras
NQF = (AP * 100) / 34,5 39 é o maximo de AP possivel para auditores externos
Legenda:’ P - Pontuacdo; FP - Fator de Ponderacgao; VP - Valor Ponderado; AP - Avaliacdo Ponderada

Tabela 24 - Critério de Classificacao do Fornecedor (criacao propria)

Casses
Classe A NQF > 75 Fornecedores Qualificados (Muito Bom)
Classe B 75 > NQF = 50 Fornecedores Qualificados com Restricdes (Bom)

Fornecedor Qualificado: Os fornecedores da Classe A sdo inseridos na Lista de Fornecedores Qualificados,
sendo a estes que a Vitroglass ira solicitar o fornecimento de produtos/servicos.

Fornecedor Qualificado com Restricdo: Os fornecedores da Classe B, também, serdo inscritos na Lista de
Fornecedores Qualificados, mas caso o fornecedor se encontre continuamente nesta classe sera
desclassificado passando de imediato para a Classe C. No entanto, e caso seja decisdo da Administracao é
dada a conhecer ao Fornecedor a sua avaliacao sugerindo que tome acbes corretivas.

Fornecedor Nao Qualificado: Os fornecedores que se encontrem na Classe C serdo desclassificados, até
que comprove a melhoria dos parametros que levaram a sua exclusao, sendo retirados da Lista de
Fornecedores Qualificados. E dada a conhecer ao Fornecedor as razdes para tal desclassificacdo e, sendo
0 caso, sugerindo que tome acdes corretivas, no sentido de melhorar o fornecimento dos seus

produtos/servicos.
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No entanto para fornecedores unicos ou estratégicos com classificacdo C, as compras serdo da
responsabilidade da Gestdo de Topo. Um fornecedor desqualificado pode ser requalificado, seguindo o
processo normal, como se de um novo fornecedor se tratasse.

A Vitroglass reserva-se ao direito de excluir fornecedores da Lista de Fornecedores Qualificados, sem aviso

prévio aos mesmos.

Para atender ao requisito 8.5 foi criado uma forma de avaliacao da qualidade da producéao, onde ¢ avaliado
cada etapa do processo de transformacao do vidro duplo, visto que este requisito tem o objetivo de assegurar
a conformidade do produto final.

Na auditoria de diagnéstico verificou-se a necessidade de assegurar que os requisitos dos clientes sejam
cumpridos, e a producao se realize segundo condicdes controladas, como também o produto nao conforme
seja devidamente identificado por forma a nao ser indevidamente utilizado.

O processo de producao tem inicio com a colocacao, pelo orcamentista, das Ordens de Producdo em gavetas
de metal conforme o tipo de vidro e data. O Encarregado de Producéo, diariamente, organiza a producao
do dia e atualiza o quadro de metal de acordo com os prazos e o tipo de processo, o quadro de metal esta
dividido com etiquetas que indicam os vidros que foram para servico externo, producéo do dia e urgéncias
do dia. O Encarregado prepara o vidro a cortar selecionando o mesmo dos classificadores e/ou cavaletes
conforme Ordem de Producéo.

O colaborador responsavel procede ao corte de chapa/retalhos de vidro conforme a Ordem de Producéo,
regista na Ordem de Producdo a data de inicio. Na mesma ¢ registada também pelos restantes
colaboradores as tarefas executadas (arestas e duplar).

O Colaborador corta o Perfil conforme a Ordem de Producao, ajustando as medidas do perfil de acordo com
desconto de 22 mm.

O Colaborador da Producéo realiza a montagem do perfil com a Introducdo dos sais e colocacdo dos cantos
ou unides, coloca-se o butilo (primeiro selante), para garantir uma boa selagem.

E feita a colocacdo do produto na linha de producdo automatizada (maquina de linha dupla), verificar a
entrada/passagem do 1° vidro na maquina de prensa (automatica), cola do 2° vidro na linha de producao
automatica, coloca o perfil no 2° vidro, verificar a passagem automatica do 2° vidro e o produto (ja com os
dois vidros prensados) é selado automaticamente.

Aquando da producdo sao realizados os ensaios internos de acordo com as Instrucdes de Trabalho referente
a cada etapa do processo de fabricacao do Vidro Duplo.

Verificar a conformidade da selagem e do vidro duplo (Verificar se a massa esta uniforme a volta do vidro).
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Nos vidros sao coladas etiquetas com informacdes do cliente, qual o tipo de vidro, a medida final e com
referéncia da Norma ISO1279-1 (Instituto Portugués da Qualidade, 2019).

Com a producao concluida o Encarregado de Producéo leva a Ordem de Producao para o Orcamentista, no
caso de ser so6 Fornecimento. No caso de incluir montagem o Encarregado de Producéo leva a Ordem de
Producdo para a estante de metal no escritdrio, para que o Responsavel de Obra/Producdo formalize o
Planeamento da Obra.

Em caso de necessidade de repor vidro (quebra, erro de medidas, outro) ¢ emitida sempre uma Ordem de
Producdo com o0 mesmo numero da Ordem de origem e registado no “Registo de Quebras e Defeitos”, onde
se indica qual o vidro e qual o motivo da ocorréncia. O Responsavel da Producao, ao final de cada més
entrega o registo ao orcamentista, o qual faz o calculo das perdas.

Um dia antes de ir para Obra o Responsavel de Obra/Producdo solicita aos Orcamentistas a Guia de
Transporte, com as descricdes de matéria-prima e acessorios. Anexa a este documento o Impresso
Verificacdo Final de Obra, que com a Obra concluida entrega ao Responsavel de Obra/Producao as guias
que retornam da Obra, a fim do mesmo fazer os devidos registos e envio para faturacao.

Com relacéo a Prestacao de Servicos a Vitroglass tem como objetivo assegurar que os requisitos dos clientes,
das obras e das encomendas sao cumpridos, € que as obras se realizem segundo condicées controladas,
como também o produto ndo conforme seja devidamente identificado por forma a nao ser indevidamente
utilizado.

0 Encarregado de Obra antes de se deslocar para obra, tem de verificar todo o material a ser transportado
e a documentacao necessaria para o acompanhamento da mesma.

Os colaboradores que estdo a fazer o carregamento das viaturas sdo responsaveis pelo correto
acondicionamento do material nas viaturas. Quando chegam ao local da obra devem verificar se estao
reunidas as condicdes para o inicio dos trabalhos. Caso nao estejam, o Dono da Obra deve ser informado
ou o responsavel da obra; Situacdo regularizada, ¢ feito o preenchimento do Impresso de Verificacao Final
de Obra, com a data de inicio de Obra. A Obra segue o curso e ¢ monitorizada pelo Encarregado de Obra.
De seguida faz-se a Inspecao Final a obra, preenche todo o Impresso, o qual deve evidenciar o acordo do
cliente e a assinatura do mesmo.

No caso de existirem Nao Conformidades, comunicar com a responsavel pela Qualidade que procede de

acordo com o estabelecido no procedimento DP.QLD.02- Avaliacdo, Analise e Melhoria.

A Norma diz que organizacdo deve implementar disposicdes planeadas, nas etapas adequadas, para

verificar se os requisitos para produtor e servicos foram satisfeitos.
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Com a nova implementacao verificou-se a necessidade de melhorar o processo de liberacdo de P&S, no
caso de se detetar produto ndo conforme, coloca-se 0 mesmo, na area identificada para o efeito. Os
colaboradores tém de efetuar sempre a conformidade dos vidros, de acordo com o Plano de Inspecao do
Produto, conforme Tabela 25. Caso seja recebida reclamacédo por parte de Cliente, comunicar ao
responsavel do Departamento da Qualidade e, proceder de acordo com o procedimento “DP.QLD.02-

Avaliacao, Analise e Melhoria”.

Tabela 25 - Plano de Inspecao do Produto (criacao propria)

Versdo: 03
a Plano de Inspecao do Processo e Produto Data: 02-08-2022
Vitrc Elaborado: QLD
Processo Atividade Caracteristicas a Controlar | Amostragem Método de Critérios de Aceitacio Registo o onsével| Reacoa Ndo Conformidade
Avaliacdo Associado
Aspeto Visual Visual -
Em caso de detecdo de manchas
- i i i IMP.40 Colaboradi . g
Comercial Rececdo do Vidro Dimensdes 1 chapa por lote | Fita métrica E::EEF?‘Z;’;/?F’,°D§€TH‘1§:"’_‘;§\‘;‘IZ";’;‘S' IMP.03 "dg Cocl;ftem furos, riscos, outros defeitos,
- . rejeitar a chapa de vidro
Espessuras Paquimetro
: [Assinatuara na |Em caso de detecao de manchas,
- Aspeto Visual 100% Visual - Chapa de vidro sem defeitos visiveis Colaborador 4
Producdo Antes do Corte z Too% Frpr—— conforme, IMP.03 - Inspego Visual OoP do Corte furos, riscos, outros defeitos,
spessuras o aguimetro IMP.03 rejeitar a chapa de vidro
i " Chapa de vidro sem defeitos visiveis,
Aspeto Visual 100% visual corforme IMP.03 - Inspeglo Visud [Assinatuarana| (. |em caso de detec3o de manchas,
Producdo Depois do Corte Chapa de vidro com medidas exatas & oP do Corte furos, riscos, outros defeitos,

Dimensdes 100% Fita métrica sem estilhagos, conforme IMP.03 - IMP.03 rejeitar a chapa de vidro

Inspegdo Visual.

Sem Sujidade e ndo amassado Colaborador |E™ €350 de detec3o de manchas,

3 o

Producdo Cortar o perfil Aspeto Visual 100% Visual NP EN 1279.6:2010 do Corte furos, amassados, riscos, outros
Assinatuara na defeitos, rejeitar o perfil

Sem Sujidade, sem folga e ndo Colaborador |EM caso de detecdo de manchas,

furos, amassados, folgas, riscos,
outros defeitos, rejeitar o perfil

- 5 9
Producdo Montagem do perfil Unido sem folga 100% Visual amassado NP EN 1279-6:2019 do Corte

Este requisito foi totalmente reestruturado, a Vitroglass assegurar o tratamento atempado das reclamacdes
efetuadas pelo cliente e evita a sua recorréncia, bem como, assegurar que perante as ndo conformidades
detetadas se garante que os servicos ndo conformes sdo corrigidos ou tratados repondo a conformidade
com os requisitos pré-definidos.

Quando for detetada uma Nao Conformidade, reclamacao, Acao Corretiva ou Acao de Melhoria, compete ao
colaborador que a detetou reportar ao Responsavel da Qualidade, que procede ao registo no impresso
juntamente com o colaborador. Ambos apuram as causas e determinam as acdes a implementar,
responsaveis e prazos, decidindo-as, se necessario com a Administracao e/ou Direcdo Geral, registando-as
no mesmo impresso referido.

O Responsavel da Qualidade, juntamente com o colaborador que detetou a ocorréncia, regista as acoes a
serem implementadas de facto e o prazo de implementacao.

Posteriormente é realizada a analise da eficacia das acdes implementadas. Caso se verifique que as acdes
nao foram eficazes, abre-se uma Nao Conformidade, procedendo-se como o descrito acima e, da-se por
concluido o processo instruido.

Para todos os processos de Nao Conformidade, a Vitroglass tem a responsabilidade de assegurar a correcao

das saidas nao conformes, de acordo com exemplo descrito na Tabela 26.
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4.10. Avaliacdo do desempenho Operacionalizacdo

A Vitroglass ja tinha implementados os indicadores para medir a eficacia do processo, tando os indicadores
lagging que sao os que medem as acdes passadas, como por exemplo as acdes do financeiro. Como o0s
indicadores /eading que medem a eficacia do processo. Porém esses indicadores nao eram preenchidos de
forma fidedigna. Foi realizado uma reunido com a gestdo de topo para definir os novos objetivos a serem
atingidos, a forma de monitorizacdo e medicdo das informacdes para alimentar os indicadores definidos. O
que faz com que a empresa mensalmente ou trimestralmente, conforme necessidade, avalie o sistema de

gestao e crie planos de acdes para combater as nao conformidades e as metas néo atingidas.

Neste requisito a Norma diz que a organizacao deve monitorizar a percecao do cliente quanto a medida em
gue as suas necessidades e expetativas foram satisfeita. Na auditoria de diagndstico constatou-se que a
Vitroglass atendia este item de forma parcial, deixando muito a desejar. Foi criado um novo procedimento o
DP.QLD.04, que tem como objetivo estabelecer a metodologia de avaliacdo do grau de satisfacdo dos
clientes, por forma a recolher reclamacdes e sugestdes dos clientes, avaliar o cumprimento dos requisitos
contratuais, avaliar a satisfacao de clientes em relacao aos servicos fornecidos e/ou projetos elaborados,
bem como identificar oportunidades de melhoria.

A avaliacao da satisfacdo dos clientes da Vitroglass, baseia-se na obtencédo de informacao proveniente do

inquérito enviado a cada ano, através de suporte digital, google Forms, conforme se verifica na Figura 17.
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Tabela 26 - Registo de Melhorias (criacao propria)

’3 H ; Ano 2021
Vit Registo de Melhoria
itre
Verificagdo da Eficacia Gerou Estado
. Tipo de Data da - P Tipo Agdes a . Prazo . Data de Prazo de N.o | oportunidades | ' -
o . la Agdo
Origem ‘ N Constatago | Constatagdo Descrigdo ‘ Identificagdo das Causas mplemantar Agdes a implementar Previsto Resp. Agdes implementadas Implementagio! |(Verficaca0 Resp. Método Observages / riscos? i
Colocamos espelho com calha em obra e 0 mesmo passado 2 dias Adode  Elaboracio de um novo espelho e com colagem da calha 20 Luis Elaboraggo de um novo espelho e com Verificar se voltaram
Cliente 01/2021  Reclamagéo 15/02/2021 Espelho caiu acabou por cair, porque a colagem da calha ao espelho néo tinha silicone ¢ N ‘ 3 P 9 19/02/2021 colagem da calha ao mesmo com a 23/02/2021 fev/21 Luis Ferreira a acontecer situagdes sim Néo Fechada
: i Correcdo  mesmo com a quatidade e o silicone adequado Fernandes s "
suficiente e o silicone adequado quatidade e o silicone adequado iquais.
AgBes de sensibilizagdo aos responsaveis do vidro duplo de f;ﬁ:;ajimmﬁﬁ:l dﬁz‘z’gﬁzga
o Ao preparar o material para carregar verificou-se que um dos vidros Acdo Corretiva modo @ que estes tenham atencdo & colocaggo dos vidros 11/03/2021 |Riben Duarte que estes tenham atencio 3 colocagio 11/03/2021 Verificar se voltaram
Produgdo |02/2021 Conformidade 08/03/2021 | Vidro duplo torto | duplos descaiu, f\cagdo sutado, porqye um colaborador ao colocar o vidro duplos nos cavaletes dos vidros duplos nos cavaletes. 2 meses Riben Duarte a acontecer situagdes sim Néo Fechada
duplo no cavalete ndo reparou que ja o pousou torto. o — iguais.
é‘gf&; Elaboragio de um novo vidro duplo /0372028 M’::f\‘go Vidro duplo producido. 11/032021
Quando a obra foi solicitada, por parte do cliente, diretamente ao Sensibilizar o colaborador para fazer uma verificacio ent Simon Sensibilizado o colaborador para fazer
encarregado, era uma porta sem soleira condensagdo. O encarregado da | Agdo Corretiva oe Sn‘nerI\tZ : dcz daic: fooe z:d:ma di um dau ;0 cagao entre 30/04/2021 NI\orZeE uma verificagdo entre orgamento, 30/04/2021
obra, quando passou as medidas e o pedido do dliente & orgamentagéo, @ ) adudicaga prodeo. adjudicagdo e ordem de produgdo.
erradamente passou uma porta com soleira de condensaggo. 05-05-2021:
Porta 1 folha de A 0bra fol adjudicada (n°2129) sem a soleira de condensago. No Agio de Lis Verficar se voltaram | Verfficados os
Cliente | 03/2021 | Redlamagdo | 26/04/2021 Abrir ertarto, por engano do encartegado, quando o materal oilevado para | ¢ 5 Elaborar uma nova porta sem condensaco. WAL | Nova porta prodids 30/04/2021 1 més Luis Fereia 2 acontecer stagies|  registos ido | Sim Néo Fechada
obra o cliente informou que a porta foi feita erradamente com soleira de iguais. constatou situagdo
condensagdo e que havia feito o pedido sem a soleira de condensaggo. semelhante.
Agdo de Luis .
Nota: 20 se consegue a documentago toda do processo porue estava pelas s do CDCNE 5o | Produzir novos vidros. A2 | s | Novos vidros produzidos 30/04/2021
Sr. Antirio e a Semalhari2 o estava ao abrigo da certficagio 900L. ¢
. Sensibilizar o colaborador para fazer uma verificago do
N Multa dada pela “A Empresg ;ecebeu “Ta multa por na; constar "_T,gm de Trdnssorte Acdo Corretiva ' material que consta na Gui de Transporte se equivale ao S P itdo  Guia d Verificar se voltaram
Produgdo | 04/2021 a0 16/09/2021 | Guarda Nacional | 29U PrOCULOS Gue estavam na caminna como, SITICOneS € parafusos. material que esta sendo levado na carrinha, 16/09/2021 | Luis Ferreira EMPre que for emitido a Gula de 16/09/2021 1 més Luis Ferreira a acontecer situagdes sim Ndo Fechada
Conformidade Esses produtos ja ficam nas carrinhas de forma permanente, pois sdo Transporte por o Silicone e os parafusos.
Republicana = . "~ iquais.
sempre usados nas obras. Acdode Sempre que for emitido a Guia de Transporte por o Silicone e
Corregdo s parafusos.
N - Sensibilizar o colaborador para fazer sempre o uso do IMP. 24 ”
) Nao Vidro Duplo com v 3 o Acdo Corretiva Veificagio Conformidade Produgio. Luis Semere que Terminar um processo de X ) Verificar se v_ol(argm ) 3
Cliente | 5/2021 17/09/2021 Cliente fez reclamacdo do Vidro Duplo com sujidade interna 19/09/2021 produgdo fazer a verificacdo da qualidade 19/09/2021 1més Luis Fernandes | a acontecer situagbes sim Néo Fechada
Conformidade mancha intema Fernandes .
Acho de ) ) final do Vidro transformado iguais.
Comecio Elaboraggo de um novos vidros duplos.
Desvio a0 indicador Vitor
Mapa d "Prazos Médios de  Sitiagé da por dliente tdo com r julgado em Rodrigues / |Implementagdo das condicd rais d Verficar s¢ a
Ol; z:v:s 6/2021 | Acdo corretiva | 21/09/2021 Rec;ab\ronsenteo S'O(SPMER) Tribaug:; causada por clientes gue esteo com processo a ser juigado Acdo Corretiva Rever a forma que estdo sendo aplicadas as cobrangas. até 24/09/2021 o ]og:zs ve: d: entagao das condigoes gerals de 24/09/2021 1més Bruna Oliveira Implementagdo foi sim Fechada
i
- Particulares” Valente redlizada
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Apds rececdo dos Inquéritos, o Responsavel da Qualidade procede a analise das respostas aos mesmos,
tendo em consideracao a seguinte categorizacao:

Muito insatisfeito: 0% < ISCL < 24%

Insatisfeito: 25% < ISCL < 49%

Indiferente: 50% < ISCL < 59%

Satisfeito: 60% < ISCL < 79%

Muito satisfeito: 80% < ISCL < 100%

Nome da Empresa (se aplicavel):

Nome do Respondente: *

Indique o seu grau de satisfacdo com o tempo de atendimento telefénico. *
1 2 3 45

Muito Insatisfeito () () () () () Muito Satisfeito

Indique o seu grau de satisfacdo com a simpatia e cortesia do atendimento. *
1 2 3 45

Muito Insatisfeito () () () () () Muito Satisfeito

Indique o seu grau de satisfagdo com a qualidade do produto. *
1 2 3 45

Muito Insatisfeito () () () () () Muito Satisfeito

Indique o seu grau de satisfagdo com o aconselhamento técnico. *
1 2 3 45

Muito Insatisfeito () () () () () Muito Satisfeito

Recomendaria os Servigos da Vitroglass? *
o ()Sim
o () Nao

Qual o motivo?

Sugestdes/Comentarios

Figura 17 - Inquérito de Satisfacao (criacao propria)

0 registo do indice de Satisfacdo do Cliente obtido é apresentado no Relatorio da Avaliacdo da Satisfacao
dos Clientes. O Responsavel da Qualidade deve empenhar-se para assegurar um maior nimero possivel de
respostas, contudo nado esta imposta nenhuma taxa minima de retorno.

Os resultados sao avaliados pelo Responsavel da Qualidade, que os apresenta ja compilados a
Administracdo e/ou Direcao Geral.

Quando aplicavel sdo tomadas acdes corretivas e/ou preventivas de acordo com o procedimento DP.QLD.02
- Avaliacdo, Analise e Melhoria. Caso o indice de Satisfacao do Cliente seja avaliado como "Nao satisfeito",
a Vitroglass age no sentido de contactar os Clientes que demonstram maior insatisfacao e procura aferir as
causas conducentes ao resultado manifestado, podendo eventualmente proporcionar a abertura de uma
Acéo de Melhoria.

Todas as acdes definidas no relatorio sdo acompanhadas e tratadas no Plano de Acdo, Tabela 27.
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Tabela 27 - Plano de Acéo (criacdo propria)

7)

Vit Resultados da Avaliagéo da Satisfagdo dos Clientes Ano 2021
(Ligs

Muito Satisfeito = 5| Satisfeito = 4 | Indiferente= 3 | Insatisfeito = 2 | Muito Insatisfeito = 1

CQuestes Média po Impactona

P
| TEMPOATENDIMENTO| _ |  SIMPATIA E CORTESIA DO . | Cliente [ Faturago 2021
TELEFONICO N/ ATENDIMENTO v |  QUALIDADE DO PRODUTO ACONSELHAMENTO TECNIC(

Nome da E: Nome d Email d

Satisfagdo

é 5 H#OMID! HOMID! H#owi! #OMID!
Média por Questdo oo ovIo! V0! OIVIO! Geral

% por Questdo #OWIO! #OWIO! #0Wi0! #DWIO!

Mesmo sendo um requisito que a Vitroglass cumpre, o processo de auditoria interna foi todo revisto, com o
objetivo de assegurar o planeamento e realizacao das auditorias internas para determinar se o Sistema de
Gestao esta conforme com os requisitos estabelecidos pela Vitroglass. Anualmente é elaborado o Programa
Anual de Auditorias. Os elementos a terem em conta aquando da elaboracdo do Programa de Auditorias
sao: (i) a obrigatoriedade do Sistema de Gestao ser totalmente auditado, pelo menos uma vez por ano; (ii)
0 estado e a importancia dos processos e das areas a auditar; (iii) os resultados de auditorias anteriores;
(iv) os resultados da monitorizacao do programa anterior; (v) eventuais alteracoes significativas da Empresa.
O Programa de auditorias deve incluir todos os processos e areas da empresa Vitroglass e, posteriormente
a sua elaboracdo é remetido a aprovacdo da gestdo de Topo e/ou Direcdo Geral. A equipa auditora é

selecionada de acordo com requisitos especificos, conforme apresenta tabela 28.

Tabela 28 - Planilha com requisitos do Audlitor (criacéo propria)

Auditor Requisitos Minimos

Formacao em auditoria internas e na Norma 1SO 9001

Auditor Experiéncia em Sistemas de Gestdo, no minimo de 3 anos

No minimo ter realizado 5 auditorias a Sistemas de Gestdo

Em caso de necessidade de subcontratacao, procede-se de acordo com o estabelecido no procedimento
DP.CP.01- Gestao de Compras e Fornecedores.

Anteriormente a realizacdo da auditoria, apresenta-se aos auditados, o Plano da Auditoria. Antes de iniciar
uma auditoria, realiza-se uma reuniao de abertura, na qual, quando aplicavel, estarao presentes: Membro
ou representante nomeado pela Administracdo e/ou Direcdo Geral; e Responsaveis das funcdes e/ou

processos a auditar.
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A reunido de abertura tem como objetivo: confirmar o plano da auditoria; apresentar a metodologia utilizada
na realizacao da auditoria; proporcionar oportunidade para o auditado colocar questoes.

As auditorias sdo realizadas tendo como base a norma NP EN ISO 19011.

E da responsabilidade da Equipa Auditora a elaboracdo do Relatorio da Auditoria, o qual deve fornecer um
registo completo, exato, conciso e claro da Auditoria e deve incluir ou referir, entre outros: os objetivos da
auditoria, ambito, nomeadamente, identificacdo das unidades organizacionais ou funcionais ou processos;
os critérios da auditoria; identificacdo dos auditados, do auditor coordenador, dos elementos da Equipe
Auditora, datas e locais onde foi realizada a auditoria; as constatacdes e conclusdes da auditoria.

Se a auditoria for realizada por auditores externos o relatorio € entregue em documento proprio da entidade
externa. Apds a rececdo do relatorio da auditoria é aberto um registo para cada nao conformidade e,
juntamente com os responsaveis das areas auditadas, sdao analisadas as constatacdes. Posteriormente
procede-se a determinacao das causas das ndo conformidades e observacdes, a definicdo das respetivas
acoOes corretivas e acoes de correcdo a implementar e a sua documentacao.

Apds a implementacdo das acdes corretivas e acdes de correcdo decididas ¢ analisada a eficacia das acdes
implementadas. A acdo implementada é considerada eficaz quando esta assegurada a ndo repeticao da nao
conformidade. Caso a acdo nao tenha sido eficaz, procede-se a novo desencadeamento de acdes, tabela

29.

Tabela 29 - Plano de Acao da Auditoria (criacao propria)

(S ]

Registo de Melhoria Ano:
Vitro

Gerou
‘ bitade | Pramde o |oporariddes| 8
R | Acisimplnentatas Rep | Mok | Onsais | g | 46| aio

. Inplementacs | Verfcagr, . Jrisas?

Tpode | Datada
| contta | Constatagie.,

Prao
. Previste

) ) ’ Tip Acdesa ’
oigem | NS Desciio entfcagho das Causas | Bt Achesaimplementar

Para atender a este requisito a gestdo de topo deve proceder a uma revisao a avaliacao do contexto da
organizacao recorrendo a ferramenta “Analise SWOT", com identificacdo dos Pontos Fortes e Fraquezas
(ambiente interno) e Oportunidades de Melhoria e Ameacas (ambiente externo). O objetivo da Reviséo pela
gestdo é descrever a metodologia para a Revisdo do Sistema de Gestéo da Vitroglass, de forma a assegurar
a avaliacao periédica da sua eficacia, adequabilidade e desempenho. Pretende-se assegurar que perante os
resultados se estabelecam e avaliem objetivos, metas e acdes para a melhoria continua do Sistema de
Gestao implementado.

81




No planeamento inicial do SGQ, pretende-se: identificar os processos necessarios para a adequada gestao,
manutencao e melhoria do SGQ; determinar a sequéncia e interacdo entre os processos; determinar os
critérios e métodos necessarios a adequada execucdo e controlo dos mesmos; garantir a continua
disponibilidade de recursos e de informacéo para suportar as necessidades de execucao e controlo dos
mesmos; monitorizar, medir (quando aplicavel) e analisar estes processos e; implementar acdes que
proporcionem o atingir dos objetivos da organizacao e dos seus servicos, e contribuam para melhoria dos
respetivos processos e satisfacao dos clientes.

Consideraram-se assim, os seguintes fatores neste planeamento: a Politica de Gestdo estabelecida pela
Geréncia da Vitroglass; os objetivos definidos pela Geréncia da Vitroglass e os resultados esperados de cada
processo da organizacao; os requisitos aplicaveis e determinados para os servicos prestados; a necessidade
de processos que potenciem a analise sistematica e a melhoria; os requisitos dos clientes e aspetos
necessarios a melhoria da sua satisfacdo; as necessidades de medir o desempenho dos processos e em
geral da organizacao; os requisitos do referencial de gestdo da qualidade - NP EN ISO 9001.

A metodologia utilizada para se atingir o objetivo desejado, é: a Gestdo de Topo e/ ou Direcao Geral define
e revé politica de gestao da Vitroglass anualmente. Decorrente desta definicao e revisao, sao transmitidas
um conjunto de intencées e orientacdes aos colaboradores da empresa.

Em funcdo das politicas estabelecidas, dos resultados esperados de cada processo e das intencoes de
melhoria de desempenho perspetivadas, a Administracdo e/ou Direcdo Geral estabelece o dashboard de
indicadores. Assim como a Administracdo e/ou Direcdo Geral, os responsaveis de area funcional em
conjunto com os colaboradores, planeiam os seus objetivos tendo também em consideracao o planeamento
dos recursos necessarios e o planeamento temporal da realizacao das acdes. Posteriormente divulga-se a
todos os colaboradores o BSC.

A qualguer momento e decorrente das conclusdes em reunides de analise, a Gestao de Topo e/ou Direcao
Geral pode decidir alterar os respetivos indicadores e metas, bem como propor a reformulacdo das acdes
programadas ou a formulacdo de novas acdes que potenciem o atingir dos mesmos ou correcdo de
tendéncias desfavoraveis. Estas alteracdes poderdo decorrer de decisdes da Gestao de Topo e/ou Direcao
Geral assim como das sugestdes e propostas de melhoria que os responsaveis dos processos ou outros
colaboradores formulem.

0 Sistema de Gest&o ¢ revisto ordinariamente numa base anual e extraordinariamente sempre que ocorram
alteracoes significativas que o justifiquem, bastando para tal a concordancia da Gestao de topo e/ou Direcao
Geral. A agenda é preparada de acordo com 0s requisitos normativos, bem como demais informacao
considerada relevante para o Sistema de Gestdo. A Gestdo de Topo e/ou Direcdo Geral no ambito do
processo de revisdo, produz um conjunto de orientacdes, fundamentadas sempre que possivel, e que
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permitam estabelecer os principios orientadores de um novo ciclo funcional do Sistema de Gestao
implementado. Todas as fases de revisao sdo documentadas no Relatério de Revisao do Sistema de Gestao.
As decisbes e acbes definidas no ambito da revisdo devem ser calendarizadas e definidas as
responsabilidades de implementacdo, e transcritas para o Plano de Acdes, onde sera realizada a

monitorizacdo e controlo das mesmas, pelo Gestor do Sistema, conforme mostra tabela 30.

Tabela 30 - Plano de Acéo (criacdo propria)

(7 Plano de Agdes

| Vitro - ANO -

Causa/ Motivo

Resp. Prazo Previsto Estado das Data de Monitorizagédo e
(Objetivo) " te le

o q
[PLED el e nta Acdes Controlo/Observagdes

4.11. Melhoria - requisito 10

Para este requisito a Vitroglass, fez uma nova implementacao, visto que o modelo anterior nao atendia as
espectativas atuais da organizacdo. A Vitroglass tem como objetivo assegurar o tratamento atempado das
reclamacdes efetuadas pelo cliente e evitar a sua recorréncia, bem como, assegurar que perante as nao
conformidades detetadas se garanta que os servicos ndo conformes sao corrigidos ou tratados repondo a
conformidade com os requisitos pré-definidos.

A abertura de um Registo de Melhorias, pode surgir em qualquer uma das seguintes fases: Revisdo ao
Sistema de Gestdo / Analise de registos emitidos / Analise do grau de satisfacao dos clientes e outras partes
interessadas / Reclamacdes recebidas pelos clientes e outras partes interessadas, entre outros.

Quando for detetada uma Nao Conformidade, reclamacéao, Acao Corretiva ou Acao de Melhoria, compete ao
colaborador que a detetou reportar ao Responsavel da Qualidade, que procede ao registo no impresso
juntamente com o colaborador. Ambos apuram as causas e determinam as acdes a implementar,
responsaveis e prazos, decidindo-as, se necessario com a Administracao e/ou Direcdo Geral, registando-as
no mesmo impresso referido.

Posteriormente compete ao Responsavel da Qualidade, juntamente com o colaborador que detetou a

ocorréncia, registar as acdes implementadas de facto e o prazo de implementacao.
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Posteriormente é realizada a analise da eficacia das acdes implementadas. Caso se verifique que as acdes
nao foram eficazes, abre-se uma Nao Conformidade, procedendo-se como o descrito acima e, da-se por
concluido o processo instruido.

Para todos os processos de reclamacéao, a Vitroglass tem a responsabilidade de assegurar a comunicacao
formal da resposta ao reclamante.

As reclamacdes aos fornecedores nao estao ao abrigo do descrito acima.

Para todas as reclamacdes a realizar, deve ser elaborado um e-mail, carta e/ou outro meio de comunicacao,
enviado ao fornecedor e comunicado ao responsavel do SGQ, para arquivo da comunicacdo em pasta
respetiva na partilha.

Todas as reclamacdes ao fornecedor devem ser levadas em conta aquando da avaliacao de fornecedores.

Podemos comecar a falar de melhoria continua usando uma frase de um filésofo romano - Séneca (04 a.C.
- 65): “Quando se navega sem destino, nenhum vento é favoravel'.

Onde quer que seja, existem sempre problemas, porque, na realidade, nada é, ou sera, perfeito. Mais tarde
ou mais cedo, as maquinas vao avariar, os defeitos vao acontecer, as pessoas vao falhar e os componentes
vao encravar. Resumindo, havera sempre um problema que tera de ser resolvido ou algo que podera ser
melhorado. E importante que esta consciéncia de que havera sempre uma forma de fazer melhor seja
partilhada por todos nas organizacdes(Carvalho & Sousa, 2021).

Em relacdo a aplicacdo da Melhoria Continua, os estudos de (Petruta Blaga, 2020), aplicados em uma
empresa do ramo de producao automotiva, constataram que o envolvimento dos funcionarios na melhoria
continua nao diz respeito apenas aos tomadores de decisdo, mas comeca com operadores que sao
incentivados a propor e expor ideias de melhoria.

O Processo de Melhoria Continua ¢ uma busca constante por perfeicdo em tudo que se faz. A Melhoria
Continua também é conhecida como Aaizen, que foi originado no Japao, logo apds a Segunda Guerra
Mundial e ganhou grande popularidade no setor de producao.

Este requisito fala sobre a continua adequacao das melhorias ao SGQ, o objetivo da Vitroglass & cumptir
com todos os requisitos da Norma ISO 9001:2015 de forma pratica, eficaz e sem burocracia, sendo
decorrente a realizacdo do plano de atividades e analise, verificacdes sistematicas, monitorizacdo dos
processos na busca de atender aos requisitos do cliente. Atualmente a Vitroglass entende que para definicao
das expectativas dos resultados da empresa é importante fazer uso da Melhoria Continua, a fim de identificar

falhas nos processos implementados. E preciso também, criar um ambiente apropriado para em seguida,
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analisar a melhor maneira de eliminar as atividades que nao agregam valor para o consumidor e que ainda
causam desperdicio para a empresa.

No processo de eliminacdo dos problemas a Vitroglass define as métricas para medir a eficiéncia dos
processos, trabalha o envolvimento dos colaboradores e da Gestdo de Topo no SGQ, implementa planos de
acdes para atingir as metas, faz auditorias internas aos processos, foca no cumprimento do programa de
formacdes das equipas, define de forma clara os objetivos e da conhecimento a todos dos risco e

oportunidades da empresa.

A Gestao de Topo entende que as mudancas nos processos sdo também uma oportunidade para garantir a
eficacia e a sustentacdo da melhoria. Se a analise feita mostra que a empresa teve melhora nas metas
estabelecidas em comparacao com o estabelecido anteriormente, atualiza-se o padrao e segue para um
desempenho ainda melhor. Quando a melhora nao atinge a meta esperada ou até mesmo uma meta mais
baixa do que a ja existente, foi definido junto com a Alta Gestdo que o padrao permanece 0 mesmo que 0
do ultimo iniciado, ou seja, aplicacdo do PDCA na busca das causas dos problemas nos processos.

Uma questao interessante de se colocar é que ao fazer uso das ferramentas da qualidade deve-se ter atencao
e muito cuidado na forma de sua implementacao, por exemplo a producéo da Vitroglass fazia uso do Aanban
para visualizar seu fluxo de trabalho. O método Aanban conta com quadros em branco para mapear cada
passo do seu processo.

0 quadro é dividido por linhas verticais, que formam colunas para diferentes etapas. A forma com a qual o
Kanban foi implementado tornou o processo muito burocratico, a causar falhas na sua concretizacdo. Para
qgue a mudanca positiva aconteca é preciso que a mesma ocorra com a participacao e conscientizacao da
equipa.

Um novo processo do Aanbanteve de ser implementado, mas o primeiro passo a ser dado foi envolver toda
equipa e ter a certeza de que todos tém conhecimento do objetivo comum e da importancia do papel de
cada um no processo produtivo, isso tornou as equipas mais responsavel e a se sentirem parte do processo,
o fluxo de trabalho é processado na busca de alcancar a Melhoria Continua da eficiéncia do processo

produtivo.
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5 RESULTADO E DISCUSSOES

Neste capitulo sdo abordados os resultados e o alcance do objetivo ao qual este projeto se propds. Objetivos
de uma nova implementacdo do SGQ mantendo como base os requisitos da ISO 9001:2015 e tendo como
auxilio o uso das ferramentas da qualidade em todo o processo da nova implementacao.

As acdes de monitorizacado, os processos de auditoria e analise sistematica dos desempenhos (resultados
atingidos) podem gerar uma grande quantidade de informacdo. A forma como a informacao ¢ registada e
analisada determina a sua utilidade. Estes sao aspetos principais do processo de acompanhamento e analise
do SGQ, com o objetivo de identificar areas para a melhoria. Pretende-se sobretudo que este processo seja
continuo, com um caracter eminentemente interativo, em alternativa a verificacdes periodicas. Assim,
desenvolveu-se e 0 dashboard de indicadores, no Excel, um sistema de registos da qualidade resultantes
das acdes de monitorizacdo, com analise de resultados e identificacdo de medidas preventivas, mitigadoras,
de melhoria ou de acdes corretivas, com base nas metas definidas.

Como ja referido no item 9.3 a qualguer momento pode-se decidir alterar os respetivos indicadores e metas,
bem como a formulacao de novas acdes que potenciem o atingir dos mesmos. Estas alteracdes decorrem
de decisdes da Gestdo de Topo e/ou Direcao Geral em conjunto com 0s responsaveis dos processos ou
outros colaboradores. Os objetivos sdo acompanhados mensalmente e trimestralmente é divulgado os
resultados dos indicadores a todos os colaboradores, fazendo uso do Balanced Scorecard, o BSC é usado
para a revisao do SGQ, definicdo e monitorizacdo dos objetivos e indicadores, com claro desdobramento
dos objetivos estratégicos (comuns & Politica de Gestao) em objetivos operacionais. Foram reformulados os
objetivos existentes de 2021 e introduzidos novos objetivos. Os objetivos introduzidos e que passam a ser

monitorizados de acordo com a estrutura existente do BSC, estao refletidos na tabela 31, que segue abaixo.

Tabela 31 - Novos objetivos do SGQ (criacao propria)

Processo Objetivo Indicador Meta
Taxa de clientes fidelizados - >30 p/ano
Empresas
Comercial Taxe_x de clientes fidelizados - >80 p/ano
Particulares
Med_lr os tempos de resposta aos <5 dias
envios de orgamentos
Garantir a Satisfagao dos Clientes Medir a~taxa de cgmprlmento~na =70%
execucao do servigco - Producao
Dias m’edlos de atraso na Produgao <6 dias
= concluida.
Producgao - -
Medir a taxa de cumprimento na
- . ~ =70%
execugdo do servigo - Colocagdes
Dias me~d|os de atfaso nas <15 dias
Colocagbes concluida.
Recursos Medir o indice de satisfacéio dos Iindice de satisfagdo colaboradores = 75%
Humanos colaboradores
Producgao Aumentar a produtividade da Produtividade = 42€/hora
empresa
Garantir que os fornecedores sdo | Taxa de fornecedores classificados
Compras = 50%
de classe 1 como Classe 1
Infraestruturas | @rantir o cumprimento do Plano |Taxa cumprimento go plano de >80%
de Manutengao Manutengao Produgao/Obra

86




Com periodicidade trimestral é realizado uma reunido com todos os responsaveis de processos, por forma
a monitorizar os indicadores e, registar desvios, se aplicavel. Os resultados de anteriores revisdes foram
devidamente acompanhados ao longo dos diferentes momentos de analise e de revisdo, como fal
encontram-se devidamente tratados e fechados no Plano de Agdes 2021.

A seguir serdo apresentados os indicadores coma as devidas metas definidas, conforme se verifica na tabela

32.

Tabela 32 - Indice do Volume de Faturacéo (criacdo propria)

Perspetivas do

N.00B BSC Objetivo Estratégico PROCESSO Objetivo Operacional Indicador Meta Métrica Cc'::tsrpo.lo Fre:::?:a': %
0Obj. Mensal
Real Comparagds periods
1 Aumentar o Volume de Faturagdo  |Volume de Faturagdo 2%  |Retirado do Programa Informatico Dbellbg"d\jfuagliva =
Conciliar as preocupagdes de A ¥ ¢

S o anual
sustentabilidade econdmico-

Faturagdo Ano Anteior
financeira com a melhoria da sua |  Estratégia e

i i ; . 0Obj. Mensal
21 Financeiro “performance” de vendas e o rigor| ~ Planeamento Prazos Médios de Recebimentos Re;l <60 dias D32 de pagamento da fatura - i
’ na gestdo dos recursos intemos e . (PMR) - Empresas - Data de envio da fatura . -
I consequente controlo dos custos Reduz 0s Prazos Médios de A Dedosfeumiado
Recebimentos (PMR) A 0bj. Mensal
2 Prazos Médios de Recebimentos Real| <15 dias Data de pagamento da fatura - R
' (PMR) - Particulares - Data de envio da fatura - :

Acumulado

0 indicador financeiro Concilia as preocupacoes de sustentabilidade econdmico-financeira com a melhoria
da sua “performance” de vendas e o rigor na gestdo dos recursos internos e consequente controlo dos
custos, este indicador se desdobra em duas vertentes, o do volume de faturacao e a reducao do prazo médio
de recebimento de empresas e particulares. O Volume de faturacdo ¢ medido mensalmente, para o
cumprimento do mesmo foi estipulado um objetivo mensal e uma meta anual. O novo indicador faz a
comparacao da faturacdo do periodo atual com o periodo do ano anterior, da faturacdo acumulada do ano

vigente em comparacao com a faturacdo do ano anterior, conforme descrito na tabela 33, abaixo.

Tabela 33 - Indicador de faturacao (criacdo propria)

Indicador

Volume de Faturagdo

Comparacédo Acumulado face ao periodo homdlogo % (22 / 21)
Acumulado em relacdo ao objetivo % (22 / Objetivo mensal)
Evolugdo da Faturagdo Acumulada em relagdo ao objetivo anual

Na mesma tabela é identificado em percentual a comparacédo do acumulado face ao periodo homologo, o
acumulado em relacdo ao objetivo mensal e a evolucao da faturacdo acumulada em relacdo ao objetivo
anual. A melhor maneira encontrada para o acompanhamento deste objetivo é a realizacdo de briefs
semanais entre o departamento financeiro e o departamento comercial, a fim de se ter o ponto de situacao

do caminho que se esta a seguir e poder intervir se necessario for antes do prazo final.
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o AVitroglass definiu como objetivo para 2021 um aumento de 1,8% na faturacdo em relacao ao ano
anterior, o objetivo nao foi atingido, conforme Figura 18, traduzindo-se no incumprimento do
mesmo. Este facto prende-se a flutuacao dos precos das matérias-primas e mercado instavel, bem
como a pandemia COVID-19. Foi definida a tomada das seguintes acdes para o ano de 2022,
aumentar o numero de contatos a novos clientes, aumentar a retencdo dos clientes existentes e

reformular a meta de faturacdo para 2%.

~
Faturacao
98%
97% 93%
86%
66% | T
2016 2017 2018 2019 2020 2021

Figura 18 - Faturacao 2016 a 2021 (criacao propria)

A tabela 34 a seguir mostra quais as informacdes sdo necessarias para se chegar ao Prazo Médio de
Recebimento (PMR), tanto empresas como particulares. O PRM também é medido mensalmente, o
indicador analisa os dias totais entre faturas e recebimentos no més e a quantidade de faturas pagas no
més, de clientes particulares e empresas. Sempre atento a meta estabelecida, este indicador ajuda na

monitorizacdo dos recebimentos estipulados.

Tabela 34 - Indicador de Prazo Médio de Recebimento (criacao propria)

N.° OB Indicador Dias totais entre fatura e recebimentos no més
Quantidade de faturas pagas no més
PMR - Empresas

PMR - Empresas

Acumulado de 2022

Prazos Médios de Dias totais entre fatura e pagamento no més|

21e2.2 Recebim entos (PMR) Quantidade de faturas pagas no més
: : Empresa <60 dias PMR - Particulares
Partiaulares £15 dias PMR - Particulares

Acumulado de 2022

PMR - Geral

Acumulado de 2022

Para 0 ano de 2021, a Vitroglass definiu como novo objetivo o pagamento de faturas por parte dos clientes
Empresa com prazo maximo de 60 dias, o qual ndo foi cumprido, atingindo-se uma média de 64 dias. O
valor atingido em 2021, figura 19, foi mais alto que o de 2020, a ficar 7% acima da meta definida. Foi um
ano atipico, devido a continuacéo da pandemia COVID19. Porém o departamento financeiro continuara com

0 acompanhamento consistente, na busca de uma tendéncia positiva em 2022.

88



Para os clientes Particulares, a Vitroglass definiu como objetivo o pagamento de faturas por parte com prazo
maximo de 05 dias, o qual ndo foi cumprido, atingindo-se uma média de 41 dias. O valor atingido em 2021

nao pode ser comparado com o de 2020, porque 0 mesmo nao era medido.

PMR

250 i
150 102
100 52,67 37 64
o ) = &
0

2016 2017 2018 2019 2020 2021

Figura 19 - Gréfico do PMR (Empresas) de 2016 até 2021 (criacao propria)

O indicador abaixo descrito na tabela 35, visa a completa satisfacdo das necessidades e requisitos dos
Clientes, este indicador é o de maior importancia, se as metas que nele sio estabelecidas nao se cumprem,
os demais indicadores também ficam prejudicados. Este indicador se divide pelos departamentos da

qualidade, comercial e producao.

Tabela 35 - Requisitos do Cliente (criacdo propria)

[ | PR Objetivo Estratégico PROCESSO Objetivo Operacional Indicador Meta Mética [ g
Controlo Medigso
: . P . |(E Cotaglo das Questdes | N* de
al 4
3 Qualidade indice de satisfagéo clientes Real| =Tz | CoRE o o Anual
a
Obj.
e (M. clientes Fidelizados Ano (n) ! N.*total )
32 - v
Taradeclertes idelzados-Empresas |Real | 270 |0 @ oo (S Trimestal
Comercial
a
e P [ obi.
33 ledif o5 lempos de 125posta 203 &NVI0S | paal | sSdias  |Data de Envio - Data de Pedido Mensal
et ) de arpamentos
Garantir a Satisfagdo dos Clientes a
- X Obj. "
- Produgdo Medi ataxa de cumpiinentona Resi| a7ay |DateReslizada - Data Acordda como Menc
execugéo do seigo - Produgéo R Clierne
) Visar a completa satisfagdo das . . | Obi. )
Clientes =2 . Dias médios de atrasos na produgdo Data Realizads - Data Acordads com o
341 idads de liente IG: . < Real 6 . Mensal
| concluida spés data prevista R Clierne
Med ataxa de cumpiiment bl Data Reslizada - Data Acordad
5 Produgso edi atava e cumprimertana Resi|  a7gy |DateReslizada - Dats Acordada como Mensal
execugdo do setigo - Colocages R Clierne
Obj.
. Produgso Diss méclosde atiasos nas obras poml g |Dsts Reslizads - Data Acordada como Mensal
concluidas com atraso Cliente
a
. - Obi. )
Nimero de novos clientes Fidelizados - (N.* cliertes Novos Ana (n) M. total
41 Real| 230 . Anusl
Empresas Cliertes Ano (n-1) 100
Angaiar u‘;‘
1- "
. ) ) (M. clientes Novos Ano (n){N.*total
42 ;. N de Ji
Comercial Reall  *80 | Cientesano -1 100 Anul
Obj. o dondee 1 P Mensal
. N o . ropostas adjudicadas ropostas
' ducioactod Taxad diuclioad 2057
Garanti prop prop N B7 | olckadss)x 100 Dados Menzaiz

0 indicador da qualidade é o que mede o indice da satisfacéo do cliente (()’ Cotacdo das Questoes/N.° de
Questionarios) /5) x 100, onde anteriormente era enviado aos clientes o inquérito de satisfacdo via email.
Como o resultado atingido nao foi satisfatorio, criou-se uma nova metodologia, que é, ligar para o cliente ao
final de cada obra e saber se tudo correu bem e se tem alguma sugestdo ou reclamacao. As perguntas sao

feitas tendo como base o inquérito de satisfacao, as respostas sao transportadas para o google 7orms. No
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seguimento da escala de satisfacdo definida e pela obtencao do grau de satisfacdo de 97,78% a avaliacao
dos nossos clientes situa-se na classe de “Muito Satisfeitos”. Constata-se um aumento de 12,18% em
relacdo ao ano de 2020, porém com diminuicdo de 13 para 9 respondentes da amostra dos clientes. A
Vitroglass nao considerou relevante a constatacdo, uma vez que a mesma, nao permitiu uma analise
verdadeira do peso dos clientes que respondem ao inquérito, no negocio da empresa. A medida que, 0s
respondentes ao inquérito da satisfacao do cliente foi uma percentagem minima, nao se atingiu o objetivo
de clarificar o volume de faturacdo que representam as respostas obtidas de forma a avaliar a

representatividade dos resultados, conforme mostra Figura 20.

Grau de Satisfagdo Cliente Faturacao X Faturagao
Inquérito

100,0%

100,00%
80,00%

60,00%
40,00%
20,00%

0,00%

9,13%

Faturagdo 2021 Faturagdo
Inqurito de
Satisfacdo

Figura 20 - Grau de Satistacao Cliente 2020/2021 e Faturacao Ano x Faturacado dos Respondentes ao Inquérito (criacdo propria)

O departamento comercial é responsavel por quatro indicadores:

e taxa de clientes fidelizados, este indicador é medido trimestralmente. A fidelizacédo é definida por
clientes de Construcéo e Serralharias (N.° clientes Fidelizados Ano (n)/N.° total Clientes Ano (n-1))
x 100, que sao os clientes que trabalham com encomendas grandes. Se ao fazer a monitorizacao
resultar na indicacao que um desses clientes nao fez nenhuma compra no trimestre, o responsavel
do comercial entra em contato com o cliente e tenta perceber o porqué da auséncia, a fim de
recuperar o cliente.

e tempo de resposta aos orcamentos solicitados, em 2020 os tempos de resposta aos orcamentos
tinham a meta < 3 dias, com o uso da métrica (Data de Envio - Data de Pedido), tempo o qual
nunca se cumpriu. Apos analise do ndo cumprimento da meta estabelecida, foi criado um Excel
para o Registo Diario dos Orcamento, tabela 36, onde todos os orcamentos sdo lancados e
acompanhados. Para 2021 foi estabelecido nova meta < 5 dias, a qual foi cumprida, conforme

mostra Figura 21.
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Tabela 36 - Registo Didrio de Orcamentos (criacao propria)

Data Atualizagio

g REGISTO DIARIO ORCAMENTOS

n: N AP . | Data de Eario | Cumprimeato Valor Eztado do Data Home " ParticalariEmpres | Obserragées (follow wp
LEmiEs st tEmntho le=letn Data Pedido | *_ Clicate | dePrazos | Orgameatado | Orgamento Adjudicagio | Orgamentista | Movo Clieate? N acima de 50001)

""" Orgamento

| v v v v A v v v v v v v v v

Prazos Orcamentos

|| | -~ - ||

Jun Jul Ago Set Out Nov Dez

2020 m 2021

Figura 21 - Cumprimento do prazo de resposta aos orcamentos 2020/2021 (criacao propria)

e numero de Novos Clientes Empresa e particulares (N.° clientes Novos Ano (n)/N.° total Clientes
Ano (n-1)) x 100, que sdo medidos mensalmente e com um objetivo anual, neste indicador
também é medido a Faturacao total dos Novos Clientes empresa/particulares. Para o ano de
2021, a Vitroglass definiu como objetivo obter no minimo 10 novos clientes, o qual foi

cumprido, atingindo-se 100 novos clientes, empresas e particulares, conforme Figura 22.

Novos Clientes

2018 2019 2020 2021

Figura 22 - Novos Clientes (criacao prdpria)

e numero médio das propostas adjudicadas = 25% do valor das propostas adjudicadas, (Propostas
adjudicadas/Propostas solicitadas) x 100, este indicador mede valor total das propostas
adjudicadas no més, total de propostas adjudicadas no més, total de propostas Solicitadas no més,
taxa de propostas adjudicadas e resulta no valor médio mensal das propostas adjudicadas. Com a

diminuicao do prazo de respostas aos orcamentos solicitados, a partir de agosto 2021 as taxas de
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adjudicacao passaram a ultrapassar o objetivo estipulado pela alta administracdo, conforme visto

na Figura 23.

Média de Propostas Adjudicadas 2021

53,3%
5 4 F 48%
43%
30,8% 82,4% B ,
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Dez

Figura 23 - média Propostas Adjudicada (criacao propria)
O departamento de producao se divide em fabrica e Obra(colocacao), este indicador mede o tempo desde
a encomenda entrar para producao até a colocacao, na producdo Fabrica/colocacdo sdo medidas as taxas
de cumprimento da execucdo do servico e os dias médios de atrasos da producdo concluida apos data
prevista, esses dados sdo retirados do IMP.15 - Mapa de Obras, tabela 37, onde contém as informacdes
necessarias para alimentar o indicador referido. Que resulta na média de entregas no prazo e dias médios
de atrasos na producdo concluidas, conforme mostra grafico da figura 24. Esse indicador existe desde
set/21, mas houve uma resisténcia muito grande por parte de alguns colaboradores em alimentar o Mapa
de Obras, a fim de gerar as informacdes necessarias para gerar o indicador. Foram necessarias varias acoes
de sensibilizacoes e a partir de mar/22 o Mapa de obras passou a ser alimentado, e gerar as informacdes
necessarias para alimentar os indicadores. Com as informacdes geradas nestes indicadores, pode-se tomar

acOes atempadas, como por exemplo, entrar em contato com o cliente e informar algum imprevisto.

Tabela 37 - Mapa de obras (criacao prdpria)

.9 Legnds ’:T;K Obra concida ProduiolALUMNIO ProdugiolVIDRD
Nimero de | Nimero |  Data
Data Ls Prazo . | Prazo
Ci P de Prevista L “‘“'5 b2 Cumpr. Valor Datanicio | Previsto P Cumpr. Lk Previsto | Prazo Final de
liente Designagao da Obr; o .| entrada de | Conclusdo | entrada em Obs 0P - T de 0P de . Cumpr. Prazos
Colaborad para nicio o | daOba en Prazos orgamento deProdugio| final Produgio Prazos Prodsglo final Produgio
Dias ores | adjudicagio dalbra Modugio Moigio ‘
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M Entregas no Prazo (Fébrica) 270% M Entregas no Prazo (Obras) 270% M Dias Médios de Atrasos (Obra) <15

Prazo de Entrega Médias em Dias de Atrasos

ABR MAI JUN JUL AGO SET ouT JDias Médios de Atrasos (Fabrica) <6

Figura 24 - Prazos de Entrega/Médias em Dias de Atrasos (criacao propria)

Na Tabela 38 pode-se observar o indicador dos processos internos que tem o objetivo estratégico

desdobrado em quatro departamentos.

Perspetivas do

Tabela 38 - Indicador dos processos interno (criacao propria)

e | Grooemmods

Objetivo Estratégico PROCESSO Dbijetivo Operacional Indicador Meta Méuica nel
Controlo MedigSo

Processos atividades e necessidades da
Internos organizagio

Assumir o SG como estratégia da Obi.

organizago. que contibul Qualidade | Aferic 3 eficécia do 560 % Indicadores com meta cumprida Real| 285y | indicadores of meta cumpridal M
decisivamente para o sucesso da totalindicadores)* 100

mesma a

Trimestral

Medir o indice d . . _ |l(z Cotagso das Questdes IN.*de
indice de satisfapfocolaboradores | Real|  275% |- e0SR T MO Anual

Garantir a motivagdo  empenho, dos
colaboradores, nas diferentes

a

Obi. Mensal
Aumentar " 4 N Real| 24Zlhora [‘\c.'lglm produzido | Horas de trabalho) # . i

Assequrar relagées que se pautem . (Nmero de Fomecedores Classe
o Garantic q Tanade . p;
pela exigéncia, clareza e continuidade Compras Real| 250%  |Nimeo Total de Fomecedores Anual
P classe 1 comaClasse 1 .
comtados os parceiros de negécio Avaliados)" 100

O departamento da qualidade com o objetivo de assumir o SG como estratégia da organizacao, que
contribui decisivamente para o sucesso da mesma, ou seja, aferir a eficacia do SGQ, percentual de
Indicadores com meta cumprida (N° indicadores ¢/ meta cumprida/ N° total indicadores) * 100
este indicador ¢ medido trimestralmente, para o se cumprir a métrica de 65% dos indicadores com
meta cumprida, é necessario o uso do PDCA para trabalhar, independente do resultado, cada
indicador na busca da melhoria continua.

O departamento de RH tem o objetivo de garantir a motivacdo e empenho, dos colaboradores, nas
diferentes atividades e necessidades da organizacdo, com a finalidade de medir o indice de
satisfacdo dos colaboradores, para o cumprimento deste requisito foi criado um questionario no
google forms e enviados para todos os colaboradores via e-mail, a meta estipulada para o
atendimento deste indicador é > 75%, sendo calculo igual a [(). Cotacdo das Questdes / N.° de
Questionarios) / 5] x 100. O resultado atingindo deste indicador foi de 72%, abriu-se um plano de

acdo para dar tratamento as acdes com baixo indice de satisfacdo, conforme Figura 26. O RH
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também ¢ responsavel por aumentar a produtividade da empresa (Valor produzido / Horas de
trabalho) x 100, este indicador ainda requer melhoria, nao esta totalmente fiavel devido os tempos

de produtividade serem marcados manualmente e ndo de forma mecanizada.

Satisfagcao Global

0%

Muito Insatisfeito Indiferente Satisfeito Muito Satisfeito
Insatisfeito

Satisfacdo Global

Figura 25 - Indiice de satisfacdo Global dos Colaboradores (criacéo propria)

e (O departamento de compras é responsavel por assegurar relacdes que se pautem pela exigéncia,
clareza e continuidade com todos os parceiros de negdcio e garantir que os fornecedores sao de
Classe 1, o indicador mede a taxa de fornecedores classificados como Classe 1 tento como base o
critério de avaliacao dos fornecedores, (Numero de Fornecedores Classe 1/ Numero Total de
Fornecedores Avaliados) *100, a meétrica estabelecida para este indicador é que a taxa de
Fornecedores classificados como Classe 1 seja = 50%. Na analise o resultado obtido foi satisfatorio,

ou seja, mais de 50% dos Fornecedores sao Classe 1, conforme referenciado nas tabelas 25 e 26.

Abaixo temos a Tabela 39 a mostrar o indicador de aprendizagem que se divide entre dois departamentos,

o de RH e o de Infraestrutura.

Tabela 39 - Indicador de aprendizagem (criacdo propria)

N Perspetivas do L Ay . - - P Resp. Frequéncia de
N." 0B BSC Objetivo Estratégico PROCESSO Objetivo Operacional Indicador Meta Mética Controlo Medigso
Jaborad R 0Obj. " acé 5o eficaz ! IF
01 Dokar R ioéciadas Agdes deFomago  |Real|  Too  |U 268es de formag efioaz I towl Timestsl
de d: “Saber- 5 N [ I A o de agdes formagdo) “100
Fazer”, “Saber-Estar”, “Saber- Garanty 4
o . competéncia dos colsboradores 0Obi. . .
Comunicar” e “Saber-Ser”, por forma Recursos Taxa cumprimente do plano de (N de agdes executadasiN' de agdes )
102 I levad: H. . Real 100 . Trimestral
alcangar formagdo A‘ planeadas! “100
Aprendizagem i
Taxa cumprimento do plano de (N' de agdes executadasii' de ages .

o " “ ” 280% . Tiimestal
Apostar naInfraestrutura, por forma a Garantir Pl Produgs planeadas! 100 fimestia
padr proparciona prod igos|

de qualidade T imento do plana d (W de g adasili de g
‘313 cumprimento do plano de e ages executadas agles .
© Manutengéo Obra B aneadast 100 Trimestal
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e Departamento de RH, com o objetivo de dotar os colaboradores com competéncias adequadas ao
“Saber-Fazer”, “Saber-Estar”, “Saber-Comunicar” e “Saber-Ser”, por forma alcancar desempenhos
elevados, a fim de garantir o desenvolvimento de competéncia dos colaboradores, foca na eficacia
das Acdes de Formacao (N° acoes de formacao eficaz / N° total de acdes formacdo) *100 e taxa
cumprimento do plano de formacdo (N° de acdes executadas/N° de acdes planeadas/ *100, este
indicador é medido trimestralmente e tem o enfoque nas formacdes voltadas para atividade fim.
Com o objetivo de garantir o desenvolvimento das competéncias, foi criada uma forma de aplicacao
das formacdes onde os colaboradores com maior competéncia na atividade que executa, dao
formacao a outros colaboradores com menos competéncia, esse indicador tem a métrica de 100%
do atendimento as formacdes planeadas e esta a atingir a meta proposta.

e O departamento de infraestrutura, que aposta na Infraestrutura, por forma a poder proporcionar
produtos e servicos de qualidade, mede as taxas de cumprimento do plano de Manutencao
Producdo Fabrica/Obra (N° de acdes executadas/N° de acdes planeadas/ *100. A manutencao
obra foi dificil de se conseguir, foi necessario a realizacdo de varias acdes de sensibilizacao para
gue o objetivo fosse cumprido. Em relacdo as manutencdes nas maquinas da Fabrica sao feitas so
as manutencdes preventivas, orientadas no sentido de evitar a ocorréncia de avarias, a fim de
garantir o funcionamento das maquinas, porém as manutencdes programadas ndo sao cumpridas

e nem estao planeadas, a gerar um indicador “Nao Conforme”, mostrado na figura 27.

Cumprimento do Plano de
Manutencao

0% 0% 0%
12 TRIMESTRE 2° TRIMESTRE 32 TRIMESTRE
==@==\lanutencdo Preventiva Fabrica Manutencdo Preventiva Obra

=== \anutencdo Programada Fabrica

Figura 26 - Cumprimento do Plano de Manutencao (criacdo propria)

A Vitroglass ainda nao consegui a mudanca do mindset, se mantém ainda nas manutencdes corretivas,
efetuadas depois da deteccdo de uma avaria, o que acaba por afetar a produtividade da linha e os padrdes
de qualidade do produto destinado ao consumidor final. Em reunido com a Administracao foi proposto um
novo plano de manutencao preventiva de forma a prevenir avarias que podem ser evitadas e o0s sérios

prejuizos que o desgaste natural das maquinas, impde a linha de producao.
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6 CONCLUSAO

Pode-se concluir que a implementacao dos sistemas normativos tem muito a contribuir nos processos das
industrias, otimizando recursos e melhorando a imagem da organizacao. Para o bom andamento da
implementacdo do SGQ é de suma importancia ter o envolvimento de todo o corpo de colaboradores e da
gestdo de topo, tendo em vista a necessidade de melhorar a eficiéncia e a eficacia de toda a organizacéao,
com foco nos processos produtivo, diminuicao dos custos, e a minimizacdo ou até mesmo em alguns casos

a eliminacao dos riscos operacionais.

Neste projeto, retrabalho e resisténcia as mudancas, por parte dos colaboradores, foram identificadas como
um dos maiores obstaculos no processo da nova implementacdo, porém a pesar das resisténcias foi
possivel, no decorrer da nova implementacdo, identificar as mudancas no processo produtivo e nos
processos internos da organizacao. Pode-se comprovar através da implementacao de uma nova ferramenta,
o documento “Registos de Quebras e Defeitos” a reducdo das nao conformidades e em consequéncia a

melhoria na qualidade do produto final e diminuicdo dos custos.

Foi demonstrado no capitulo anterior a ferramenta do dashboard dos indicadores, onde sdo monitorados
os resultados obtidos mensalmente e analisados de forma eficaz o diagnéstico. O uso da monitorizacédo de
todos os processos mostra-se uma ferramenta de grande valia, visto que, tem uma entrega rapida dos
resultados de nao conformidade, onde corrigir os erros de forma atempada, torna-se em melhoria da
qualidade do produto final e em garantia da satisfacdo do cliente e como resultado uma empresa mais

competitiva.

Durante o processo da nova implementacao a empresa passou pelo processo de duas auditorias internas,
realizadas por entidades externas e duas auditorias externas realizadas por entidade Certificadora. As
auditorias internas foram de grande valia para o processo de amadurecimento do corpo de colaboradores
da organizacao, as apresentacdes das nao conformidades no relatério das auditorias internas serviram para
gue os colaboradores vissem a necessidade do envolvimento no novo processo a implementar e a entender
gue o mesmo vem para auxiliar na melhoria e na qualidade dos servicos e produtos. Assim sendo o0s
colaboradores passaram a entender que o cumprimento dos requisitos normativo é fundamental para o
desenvolvimento e crescimento da organizacado de forma sustentavel, o que gerou reducdo das resisténcias

e melhora na organizacao interna.

Em relacdo a auditoria externa, a primeira auditoria ocorreu no ambito da renovacao da certificacao, esta
nao correu muito bem, resultando em varias observacoes, mas o que se justifica, pois, a empresa estava

no meio do processo de grandes mudancas. Ja na auditoria externa de acompanhamento, os auditores

96



parabenizam a empresa pelo processo de transformacao ocorrido. O que foi uma mais-valia e orgulho para
toda a organizacao, foi 0 momento do reconhecimento do esforco para ter um SGQ funcional e enxuto. O
uso do PDCA, ¢ de tamanha eficacia para a execucao do planeamento estratégico da organizacdo e deste

projeto, de modo a melhorar o desempenho da Vitroglass.

Porém, ficou claro e & muito importante ressaltar, que quando a implementacao é feita sé para se ter a
certificacdo e ndo ha comprometimento da organizacdo em manter a melhoria continua, as consequéncias
sao muito ruins, desmotivantes e trazem perda de investimento, perda de mercado e uma publicidade
negativa. O sucesso da implementacdo so é significativo quando as motivacdes sdo mais internas do que
externas, criando uma base solida para eficiéncia e eficacia dos processos e como consequéncia a reducao

dos custos da organizacao.

O processo da nova implementacao foi concluido com sucesso, as atividades desenvolvidas contribuiram
positivamente para a empresa em questao, estando todos conscientes que 0 novo processo necessita de
monitorizacdo e melhoria continua, a fim de manter o controlo da qualidade do produto final e a reducao

dos desperdicios no processo produtivo.

Este projeto permitiu 0 meu desenvolvimento profissional, aprendizagem de uma implementacao concisa
do SGQ e a pratica do uso das ferramentas da qualidade para o sucesso da implementacao da 1SO

9001:2015.
Em resposta as questdes feitas no item 1.2 - Objetivos do Estudo, concluimos que:

1. Quais mudancas e adaptacoes terao de ser feitas na Vidraria para que a Revisdo da implementacéo do

SGQ tenha realmente uma mais-valia?

Foram identificados os pontos fortes e fracos da empresa e com isso definidos as prioridades de acdes:
como definicdo dos objetivos estratégicos e indicadores dos processos (com monitorizacdo sistematica),

criacao de um novo Mapa de Processos, revisao de todos os documentos e procedimentos.

2. A nova implementacao realmente torna a empresa mais competitiva, em especial quando se trata da

uma Vidraria?

Alguns autores concluem que existe uma relacao positiva entre a certificacdo ISO 9001 e a melhoria
financeira das empresas, enquanto outros ndo encontram evidéncias que sustentem tal relacdo. Na busca
de tornar essa questdo uma realidade para empresa foram criados indicadores para a monitorizacao dos

objetivos mensal e meta anual.
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3. Que interacOes tém de existir entre os requisitos da Norma ISO 9001 para o alcance de um bom

desempenho do SGQ?

Com a nova definicao do Mapa do processo e a identificacdo do conjunto de departamentos da organizacéao,
foram definidas as entradas esperadas, as saidas com os resultados desejados. Em seguida foi primordial

definir a correspondéncia dos processos com os requisitos da Norma ISO 9001:2015.
4. Como essa nova Implementacdo pode ajudar na gestao, a fim de atender as peculiaridades do mercado?

A chave para uma implementacao eficaz passa, na sua base, por comunicacdo de forma abrangente e
frequente sobre as devidas mudancas necessarias e por defender as vantagens da implementacéo de forma

clara e consistente.

5. De que forma se dara o gerenciamento dos processos produtivos, que buscam melhorar a eficiéncia e

eficacia no que se refere a reducdo dos seus custos?

0 gerenciamento dos processos é feito na busca da melhoria continua do SGQ, com o monitoramento de

cada etapa produtiva e atuacao nas areas com baixa produtividade.

6.1 Limitagdes do projeto

Ao longo do desenvolvimento do projeto, foram diversas as dificuldades que limitaram a sua realizacao.
Dentre estas limitacdes, destaca-se resisténcia a mudanca, principalmente dos colaboradores com mais
tempo de casa, a ndo execucdo dos novos processos, a recusa em informar dados importantes para novas
analises dos processos, a constante frase, “mas sempre foi assim”, a dificuldade da Gestdo de Topo em
desenvolver o papel de lider e de definir os objetivos e as novas metas do SGQ, afetando assim as atividades

diarias da empresa.

Porém a gestdo de topo da Vitroglass tem consciéncia que foi um ano complexo e de muitas restruturacdes

quer em termos de recursos humanos e SGQ.

Com base nos dados que foram alvo de analise nesta revisao, é opinido da equipa da revisdo que o Sistema
de Gestdo implementado: esta apropriado as necessidades da organizacao, carecendo, contudo, de mais
amadurecimento e melhorias; esta adequado aos requisitos normativos (NP EN ISO 9001:2015), legais e
outros subscritos pela organizacdo; todos os documentos relevantes estdo devidamente controlados,
estando em utilizacao as versbes mais recentes e sendo notdria a sua utilidade para o adequado

funcionamento do SGQ e;
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Concluiu-se que o Sistema de Gestao entrou em fase de constante trabalho, pelas profundas alteracoes de

que esta a ser alvo e, continuara a ser.

A perfeicao é uma aspiracao que provavelmente ndo sera alcancada, mas a busca pela perfeicao cria uma
mentalidade e uma cultura de melhoria continua. O que é possivel ¢ limitado apenas pelos paradigmas
através dos quais vemos e entendemos a realidade atual da organizacdo. Shingo, citado por André

Moraes, 2020

6.2 Trabalhos Futuros

Como oportunidade para trabalhos futuros, indica-se a necessidade de continuar a desenvolver este projeto
cumprindo o ciclo PDCA e a melhoria continua, tal como mediante a implementacao de Gestao de Mudanca
a fim de orientar a lideranca no sentido de desenvolver a cultura da qualidade de forma mais profunda e
sustentavel na empresa, bem como orientar as necessidades de desenvolvimento de competéncias e
habilidades (skills e softskills) a fim de manter uma linha sistémica de negocio, sem perder de vista da

pesquisa e desenvolvimento voltado a inovacao.

Outro caminho que se vislumbra esta, por exemplo, nas oportunidades de implementacao integrada do
modelo de negdcio a industria 4.0, com o alinhamento a qualidade, orientado a diminuicao do desperdicio
e a implementacéo de soffwares que transmitam as informacdes dos tempos dos processos, otimizam as

atividades e causam efeito profundo quer no Sistemas de producéo, quer nos modelos de negocios.
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ANEXO | — AUTORIZAGAO DE UTILIZACAO DA IMAGEM

Mestrado em Engenharia e Gesto da Qualidade

Na qualidade de representante dalempresa Tiago Pereira, declaro, para os devidos
efeitos legais, que autorizo a utilizagdo das imagens da empresa Vitroglass S.A
captadas durante a dissertagdo em empresa de Simone de S& de Moraes do curso
de Mestrado em Engenharia e Gestdo da Qualidade.

Mas declaro, que a autorizagdo de uso das referidas imagens é registrada a sua
integracdo na dissertacdo da referida estudante, renunciando desde j& quaisquer
direitos ou compensagdo que desta utilizacdo possa eventualmente resultar.

Por ser verdade, e por nada haver a obstar, esta declaragdo vai se assinada por mim,

Local e data: f7 fas, do NOEMB RO de

Assinatura; —=t EY 527 //é[

BI/CCn2: 135786215 2X6 A Administracdo
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ANEXO Il = POLITICA DE GESTAO VITROGLASS

Vers3o: 2
) Politica de Gestao Data: 02.02.2021
Viirag)| Aprovado: ADM
Visao

Ser uma organizacdo reconhecida no mercado global como uma empresa inovadora, com produtos

e servicos diferenciadores e implantada em mercados internacionais.

Missdo
Oferecer a todos os clientes solucdes inovadoras no setor de atividade, visando a completa

satisfacdo das suas necessidades e requisitos.

Valores
Desde a sua criacdo que a Vitroglass se rege por uma cultura de Melhoria Continua, assente num

conjunto de valores de que se orgulha de cumprir no seu dia-a-dia, nomeadamente:

Sistema de Gestdo - assumir o sistema de gestdo como estratégia da organizacdo, que contribui
decisivamente para o sucesso da mesma, garantinde o cumprimento dos requisitos legais aplicidveis

a atividade da organizacdo.

Sustentabilidade e Desempenho Organizacional - Conciliar as preocupacdes de
sustentabilidade econdémico-financeira com a melhoria da sua "performance” de vendas e o rigor

na gestdo dos recursos internos e conseguente controlo dos custos.

Parcerias - assegurar relacdes que se pautem pela exigéncia, clareza e continuidade com todos
os parceiros de negdcio, nomeadamente os Clientes, promovendo a satisfacdo das necessidades

dos clientes e promovendo relacdes de confianca de longo prazo com todas as partes interessadas.

Confianca - dotar a organizacdo de tecnologias que potenciem canais de comunicacdo eficazes
durante todo o ciclo de concecdo e promocac de produtos, de realizacdo dos servigos e com todos

as partes interessadas.

Eficiéncia - Proporcionar produtos e servicos de qualidade seja nas infraestruturas
disponibilizadas, na resposta rapida dada a solicitacdes dos clientes, seja ainda na conformidade e

na garantia dos servigos e produtos, potenciando incrementos na quota de mercado.

Competéncia - dotar os colaboradores com competéncias adequadas ao "Saber-Fazer”, "Saber-
Estar”, "Saber-Comunicar” e "Saber-Ser”, por forma alcancar desempenhos elevados
individualmente e em equipa, conducentes 3 motivacdo € empenho nas diferentes atividades e

necessidades da organizacio.
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