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RESUMO

O presente Trabalho de Projeto reflete o processo de transicdo do Sistema de Gestéo da
Qualidade da empresa Quitérios — Fabrica de Quadros Eléctricos, Lda. para a nova
revisao da norma NP EN 1SO 9001:2015.

Este processo de transicdo decorreu da decisdo da Gestdo da Quitérios em manter o seu
sistema certificado na qualidade, sendo o principal objetivo deste Projeto a
implementacdo das alteracfes necessérias para a conformidade do seu sistema de gestdo
da qualidade com os requisitos do referencial normativo NP EN 1SO 9001:2015.

Atualmente, as organizacfes enfrentam uma envolvente fortemente competitiva e
exigente. Sistemas de Gestdo consolidados e adequadamente estruturados para fazer
face as constantes alteracBes dos requisitos dos clientes e outras partes interessadas,
focados na eficiéncia e monitorizacdo do desempenho dos processos e uma mentalidade
de melhoria continua com enfase nos resultados, podem ser decisivos para as

organizagdes alcancarem o sucesso dos seus objetivos.

Para a implementacdo dos novos requisitos do referencial normativo no sistema de
gestdo da qualidade da Quitérios, foi realizado inicialmente um levantamento de estado
do sistema antes de se iniciar a sua transicdo, seguindo-se a defini¢do das alteracGes a
implementar e por fim uma auditoria interna sobre o0s resultados das agdes
implementadas, onde se verificou a conformidade do seu sistema de gestdo da qualidade
com os requisitos da norma NP EN 1SO 9001:2015.

Este processo teve inicio em Janeiro do presente ano e término no més de Setembro do

mesmo ano, correspondendo este ultimo a data de realizacdo da Auditoria de transicao.

Contudo, como em qualquer projeto existem sempre melhorias a introduzir. Assim, em
termos de pesquisa futura pode apontar-se a implementacdo das oportunidades de

melhoria detetadas na auditoria e outras que a propria organizacao vier a detetar

Palavras-chave:

Qualidade, Sistemas de Gestdo de Qualidade, 1SO 9001:2015, Transi¢do da Norma,
Auditoria.



ABSTRACT

The present Project Work reflects the transition process of the Quality Management
System of the company Quitérios - Fabrica de Quadros Eléctricos, Lda. for the new
revision of the norm NP EN 1SO 9001: 2015.

This transition process resulted from the decision of the Management of the Quitérios to
keep their system certified in quality, and the main objective of this Project is to
implement the necessary changes to the compliance of its quality management system
with the requirements of the normative reference NP EN ISO 9001: 2015.

Organizations today face a highly competitive and demanding environment.
Management systems that are consolidated and adequately structured to meet changing
customer and other stakeholder requirements, focused on efficiency and process
performance monitoring and a continuous improvement mentality with a focus on

results, can be decisive for organizations to achieve the success of your goals.

For the implementation of the new requirements of the normative benchmark in the
quality management system of the Quitérios, a survey of the state of the system was
carried out before its transition began, followed by the definition of the changes to be
implemented and finally an internal audit on the results of the implemented actions,
where the conformity of its quality management system with the requirements of NP EN
ISO 9001: 2015 was verified.

This process began in January of this year and ends in September of the same year, the

latter corresponding to the date of the transition audit.

However, as in any project there are always improvements to be introduced. Thus, in
terms of future research may point to the implementation of improvement opportunities

detected in the audit and others that the organization itself detects

Keywords:

Quality, Quality Management Systems, ISO 9001: 2015, Standard Transition, Auditing.
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Projeto de Transicao do Sistema de Gestao da Qualidade para o novo referencial
normativo NP EN 1SO 9001:2015, na empresa Quitérios, Lda.

INTRODUCAO

Comecando por explorar o tema principal deste Projeto, coloca-se a questdo, o que se

entende por Qualidade?

Recorrendo a alguns excertos de um artigo emitido por Ayala Calvo, J.C. y grupo de
investigacion FEDRA, este refere que a Qualidade é uma palavra de origem latina
“qualis” que significa “algo que se apresenta tal como ¢ na realidade”. A qualidade ¢ um
fator de extrema importancia para produtores, clientes e consumidores e que se vai
repercutir nas estratégias de producao, servicos e compras, através da implementacdo de
um sistema de gestdo que garanta a conformidade dos seus produtos e servicos ao longo
dos processos.

O reconhecimento internacional do Sistema de Gestdo da Qualidade de acordo com a
ISO 9001 prestigia a imagem de qualquer Organizacdo. Simultaneamente proporciona a
melhoria continua dos processos e do préprio sistema, o que se traduz na melhoria geral

da performance e na influéncia positiva sobre os resultados da Organizacéo.

Denota-se que os clientes estdo cada vez mais conscientes da Qualidade e esperam que
os fornecedores satisfacam proactivamente as mais altas exigéncias de qualidade de
produtos e servigos, de forma a assegurar a satisfacdo das suas necessidades a curto e

médio prazo.

Segundo Luis Fonseca (2015) nos seus mais recentes artigos publicados, a transi¢do
para a norma ISO 9001:2015 pode trazer as organizacdes grandes beneficios para os

Sistemas de Gestdo da Qualidade.

Com objetivo de assegurar a satisfacdo das necessidades dos seus clientes, e procurando
alcancar maiores beneficios com a antecipacdo da transicdo do seu sistema para a nova
revisao da norma NP EN I1SO 9001:2015, a Gestdo da Quitérios decidiu assim avancar

com o processo de renovacdo do seu certificado da qualidade.

Para tal, foi definido um plano de transicéo e respetivo cronograma com as alteracdes a
introduzir no Sistema de Gestdo da Qualidade da Quitérios, procurando sempre seguir a
politica de melhoria continua e implementando as necessérias aces de melhoria por
forma a garantir a conformidade dos seus processos e, consequentemente, dos seus

produtos.



Projeto de Transicao do Sistema de Gestao da Qualidade para o novo referencial
normativo NP EN 1SO 9001:2015, na empresa Quitérios, Lda.

O presente trabalho foi desenvolvido no &mbito do Projeto de Mestrado de Controlo de
Gestdo no Instituto Superior e de Administracdo de Coimbra, encontrando-se dividido
em trés capitulos principais, comeg¢ando o primeiro com uma breve revisdo da literatura,

onde sdo abordados os temas mais relevantes para o desenvolvimento deste Trabalho.

No segundo capitulo é caracterizada a entidade onde foi desenvolvido o presente
Projeto, a Quitérios — Fabrica de Quadros Eléctricos, Lda., e por fim, no terceiro
capitulo, segue-se o desenvolvimento do processo de transicdo do seu sistema de gestéo,
interpretando os novos requisitos da norma NP EN 1SO 9001:2015 e apresentando as

respetivas metodologias aplicadas.

ApoOs a exposicdo destes trés capitulos é ainda apresentada uma conclusdo com
referéncia aos resultados obtidos neste Projeto, incluindo as principais dificuldades com
o0 desenvolvimento do mesmo e, algumas sugestdes para organizacfes que se encontrem

em processo de transi¢cdo do seu sistema de gestéo.



Projeto de Transicao do Sistema de Gestao da Qualidade para o novo referencial
normativo NP EN 1SO 9001:2015, na empresa Quitérios, Lda.

1 - REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo tem como objetivo o enquadramento no tema do Projeto, sendo abordados
0s tdpicos principais e 0s conceitos mais relevantes relacionados com o tema da
Qualidade, da importancia de um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) nas
Organizacdes, e ainda, sobre a necessidade destas em obter a certificagdo como forma
de alcancar vantagem competitiva e consequentemente 0 sucesso dos seus proprios

objetivos.

1.1 Conceito de “Qualidade”

3

No quotidiano, qualidade ¢ muitas vezes associada a ‘exceléncia’, ‘extraordinario’, ‘o

melhor’.

Estas caracteristicas sugerem que a qualidade tem portanto uma componente subjetiva,
ja que esta pode compreender diferentes perspetivas ou experiéncias de pessoa para
pessoa. No entanto, do ponto de vista do controlo da qualidade tornou-se necessaria a
sua objetivacdo e quantificacdo de forma a ser monitorizada/medida. De acordo com
Pires’ (2012), mesmo as caracteristicas subjetivas devem, na medida do possivel ter

alguma forma de avaliacdo, de outro modo néo existira possibilidade de controlo.

A ideia inicial de qualidade pode dizer-se que surgiu nos Estados Unidos da Ameérica,
durante a Segunda Guerra Mundial. O controlo de qualidade do armamento produzido e
vendido era fundamental para o sucesso desta industria. Esta ideia € depois abracada
pelo Japdo na reconstrucdo pds-guerra, onde adquire outra dimensdo através do
contributo de Deming?, que foi sem divida uma das grandes figuras da revolucio da

qualidade na industria. Segundo este, "Qualidade é tudo aquilo que melhora o produto

! Pires, Anténio Ramos - responsével pela implementacéo de técnicas e métodos de gestéio da qualidade
num vasto nimero de organizagdes em diversos setores da indUstria, servicos e administracdo publica. E
assessor da European Foundation for Quality Management (EFQM) desde 1994, Avaliador Coordenador
da Fundacdo Ibérico Americana para a Gestdo da Qualidade (FUNDIBEQ) desde 2001, e Auditor
Coordenador em Sistemas de gestdo desde 1997. Desde 2012 é Presidente da Dire¢do da Associacao
Portuguesa para a Qualidade (APQ).

2 Deming, W. Edwards (1900-1993) - Considerado por muitos como o mestre da melhoria continua da
qualidade, mais conhecido por seu trabalho no Japdo desde o inicio dos anos 1950, onde ensinou aos
principais gerentes e engenheiros 0s métodos de gestdo da qualidade. Desempenhou ainda um papel
importante no ressurgimento da inddstria automobilistica americana no final da década de 1980 na
América, onde consultou empresas como Ford, Toyota, Xerox, Ricoh e Sony, cujos negdcios foram
revitalizados ap6s a adogdo de seus métodos de gestdo da qualidade.
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do ponto de vista do cliente"”, ou seja, € um processo que procura alcangar resultados
(produtos ou servicos) que satisfagcam o cliente/consumidor.

Neste sentido, a qualidade comeca na identificacdo das necessidades do consumidor e
na sua expressdo em termos de fungdes e especificagdes dos produtos e servigos (P&S),
0 que nos leva a referéncia mais atual sobre o que ¢é a qualidade, apresentada pela norma
portuguesa da qualidade NP EN 1SO 9000:2015:

“Uma organizagéo focada na qualidade promove uma cultura que se traduz em
comportamentos, atitudes, atividades e processos que proporcionam valor ao
satisfazer as necessidades e as expectativas dos clientes e de outras partes
interessadas relevantes.

— A qualidade dos produtos e servigos de uma organizacdo é determinada pela
aptiddo para satisfazer os clientes e pelo impacto, pretendido ou ndo, sobre

outras partes interessadas relevantes.”

1.2 Sistemas de Gestdo da Qualidade
1.2.1 O que é um Sistema de Gestédo da Qualidade?

O referencial normativo NP EN 1SO 9000:2015 (pagina 7) apresenta o conceito de
Sistema de Gestdo como um “conjunto de elementos interrelacionados ou interatuantes
de uma organizacdo para o estabelecimento de politicas e objetivos e de processos para

atingir esses objetivos.”
Acrescenta ainda o normativo NP EN 1SO 9000:2015 o seguinte:

“Um SGQ inclui atividades que permitem a organizacdo identificar os seus
objetivos e determinar 0S processos e recursos requeridos para atingir 0s
resultados desejados.

— O SGQ gere 0s processos e recursos interatuantes que sdo necessarios para
proporcionar valor e obter resultados para as partes interessadas que Sao
relevantes.

— O SGQ permite a gestdo de topo otimizar a utilizacdo dos recursos, tendo em

consideracao as consequéncias a longo e a curto termo das suas decises.
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Um SGQ proporciona 0s meios para identificar as acOes para tratar das
consequéncias, desejadas ou ndo desejadas, do fornecimento de produtos e

Servigos.”

Por fim, refere também o normativo NP EN I1SO 9000:2015 que:

“Um SGQ é um sistema dindmico que evolui ao longo do tempo através de
periodos de melhoria. Em todas as organizacdes ha atividades de gestdo da
qualidade, quer tenham ou ndo sido formalmente planeadas.

Um SGQ formal proporciona um enquadramento para o planeamento, a
execucdo, a monitorizacdo e a melhoria do desempenho das atividades de
gestdo da qualidade.

N&o é necessario que o SGQ seja complicado; deve pelo contrario, refletir com

rigor as necessidades da organizagdo.”

Considerando 0 SGQ um subsistema da gestdo da organizacéo, Pires (2012) refere que

os procedimentos da gestdo deste sistema devem assegurar que as atividades técnicas

decorrem de uma forma controlada, fazendo parte do sistema da qualidade apenas 0s

documentos que compreendem a politica, a estrutura de autoridade e responsabilidades

e o0s procedimentos para cada um dos requisitos do sistema, sendo aplicavel em todas as

circunstancias, independentemente do projeto, produto ou cliente especifico.

Na analise de um sistema da qualidade, segundo Pires (2012:59) deve considerar-se trés

aspetos diferentes, mas complementares:

“1l - O sistema existe, esta definido e é visivel, isto €, esta suficientemente
documentado;

2 - A politica e os procedimentos sdo entendidos e seguidos a todos o0s niveis
da organizacéo;

3 - O sistema ¢é eficaz, isto é, permite atingir os objetivos e resolver 0s
problemas de uma forma sistematica, de acordo com os procedimentos definidos

e da forma mais econémica.”

“Para que a politica e os procedimentos sejam entendidos e seguidos a todos 0s niveis

da organizacgéo, € necessario que sejam atribuidas responsabilidades por cada atividade

e, particularmente, pela manutencéo e atualizacdo do sistema, o qual devera ser revisto
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periodicamente ao mais alto nivel, com base na sua adequabilidade e extensdo, para

tratar dos problemas surgidos ou que previsivelmente poderéo surgir.” (Pires, 2012)

1.2.2  Principios de Gestdo da Qualidade

Nos anos 90, um grupo de peritos reuniram e resumiram as filosofias dos grandes
estudiosos da qualidade, como Deming, Juran, Crosby, Feigenbaum, entre outros, e
desenvolveram os oito principios de gestdo da qualidade, considerados também como os
pilares fundamentais da norma da qualidade (ISO 9001) e que se mantiveram quase
inalterados até aos dias de hoje. Cada principio esté declarado e fundamentado pela sua
importancia para as Organizagfes, mostrando que a adocdo destes permite obter a

capacidade de gerir os desafios resultantes do ambiente em que estdo inseridas.

Atualmente, os principios de gestdo da qualidade, de acordo com a norma NP EN ISO
9001:2015, séo sete, tendo sido uma das alteragdes recentes deste normativo juntar dois
dos principios originais “abordagem por processos” e “abordagem sistémica de gestdao”

num novo e Unico principio.

Os sete principios de gestdo da qualidade, de acordo com a Associacdo Portuguesa De

Certificagdo (APCER) no seu Guia de Utilizador de 2015, sdo atualmente os seguintes:

-1- FOCO NO CLIENTE - o foco primordial da gestdo da qualidade é a satisfacdo dos
requisitos dos clientes e o esforco em exceder as suas expectativas, compreendendo o

que pretendem e fornecendo-lhes P&S que véo de encontro as suas necessidades.

- 2- LIDERANCA — Os lideres estabelecem, a todos os niveis, unidade no propoésito e
direcdo e criam as condicdes para que as pessoas se comprometam em atingir os

objetivos da Organizacdo, trabalhando para alcancar os resultados pretendidos.

- 3- COMPROMETIMENTO DAS PESSOAS - é essencial para a organizacao que as
pessoas sejam competentes, autbnomas e comprometidas para entregar valor, e para isso
¢ importante que os resultados obtidos sejam comunicados e sempre que possivel

reconhecidos potenciando a sua manutencdo e melhoria.

- 4 - ABORDAGEM POR PROCESSOS - resultados consistentes e previsiveis sdo
atingidos de modo eficaz e eficiente quando as atividades sdo compreendidas e geridas
como processos inter-relacionados que funcionam como um sistema coerente. Uma

Organizacdo que compreende como os resultados sdo obtidos através dos processos
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pode otimizar o seu SGQ e consequentemente melhorar 0 seu desempenho. Permite
ainda a otimizacdo dos recursos usados e das atividades empreendidas, sendo uma base
para analise e melhoria da eficiéncia. A abordagem por processos € a abordagem
sistémica adotada pela norma, sendo transversal a esta, integrada no ciclo Plan-Do-
Check-Act (PDCA) e integrada com o pensamento baseado em risco, com vista a obter
vantagem das oportunidades e prevenir resultados indesejados.

O ciclo PDCA é uma metodologia de apoio a gestdo da qualidade, que visa tornar os
processos mais ageis, claros e objetivos para as organizac@es. Utiliza, para isso, 4 fases:

planear (plan), fazer (do), verificar (check) e controlar (act).

Este ciclo, também conhecido como ciclo de Deming, foi amplamente divulgado por

Willian E. Deming, contudo foi desenvolvido por Walter Schewart em 1930.

Atualmente, a maioria das organizacdes que tem o seu foco na melhoria continua,
utilizam o ciclo PDCA para potenciar os seus resultados, ja que se trata de uma

metodologia que permite controlar e melhorar os processos de forma continua.

O ciclo PDCA é ainda descrito pelo normativo da qualidade NP EN 1SO 9001:2015
(paginas 9 e 10) da seguinte forma:
“Planear (plan): estabelecer os objetivos do sistema e 0s seus processos, bem
COMO 0S recursos necessarios para obter resultados de acordo com 0s requisitos
do cliente e as politicas da organizagdo e identificar e tratar riscos e
oportunidades;

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

— Verificar (check): monitorizar e (onde aplicavel) medir os processos e 0s P&S
resultantes por comparacdo com politicas, requisitos e atividades planeadas e
reportar os resultados;

— Atuar (act): empreender acOes para melhorar o desempenho, conforme
necessario.”

O ciclo PDCA pode ser aplicado a todos 0s processos e ao Sistema de Gestdo como um
todo. A figura 1.1 representa como a estrutura da norma internacional 1SO 9001:2015

pode ser incorporada neste ciclo.



Projeto de Transicao do Sistema de Gestao da Qualidade para o novo referencial
normativo NP EN 1SO 9001:2015, na empresa Quitérios, Lda.

gem ¥ EEN W EEN N EES T S T O .

Sistema de Gestdo da Qualidade (4) ~

A organizacio e / *
0 sl contexto

) F
I

Suporte (7).
Operacio-
nalizagio (8) Satisfacdo

Avaliacio
do
desempenho
&)

SEIVIGOS

Necessidades e ‘
expectativas de

partes interessadas =+ .
relevantes (4) N\ ’

.-l_l_l_l_l_l_--‘

Figura 1.1 - Representacdo da estrutura da norma internacional 1SO 9001 no ciclo PDCA

Fonte: Instituto Portugués da Qualidade (IPQ), (2015:10)

- 5- MELHORIA - As Organizacdes que tém sucesso estdo permanentemente focadas
na melhoria. A melhoria aplica-se tanto aos P&S fornecidos como também as atividades
e processos da Organizagdo, e resulta em identificar oportunidades de fazer mais ou
fazer melhor e assim aumentar os seus resultados e a satisfacdo do cliente, melhorando

o desempenho e eficacia do seu sistema de gestao.

- 6 - TOMADA DE DECISAO BASEADA EM EVIDENCIAS — é mais provavel que
as decisdes baseadas na analise e na avaliacdo de dados e de informacdo produzam os

resultados desejados.

- 7 - GESTAO DAS RELACOES — para terem um sucesso sustentado, as Organizacdes
gerem as suas relagdes com partes interessadas, determinando quais sdo as relevantes e
quais 0s objetivos comuns, de forma a assegurar uma resposta aos riscos e
oportunidades, permitindo a partilha de recursos e competéncias e assim aumentar a

criacdo de valor para todos.
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1.2.3 Beneficios da implementacdo de um Sistema de Gestado da Qualidade

Partindo do principio que todas as pessoas preferem obter produtos/servigos de
qualidade, também quem os oferece deve procurar produzi-los ao menor custo possivel.
Ora, se 0 controlo da qualidade das saidas de produto for baixo ou até inexistente
durante o processo de planeamento e producdo, entdo a probabilidade de haver custos de
reparacao ou substituicdo aumenta, e quanto mais alto for o risco de erro humano ou

tecnoldgico durante o processo, maiores serdo os custos da falha.

Neste sentido, um sistema da qualidade que gera informacgdo precisa e rigorosa, e
permite um controlo e gestdo das atividades relacionadas com a qualidade dos produtos
e servicos gque fornece, proporciona uma melhor gestdo da qualidade e portanto também
uma melhor gestdo da organizacdo, com a confianca de que as necessidades dos seus

clientes estdo a ser satisfeitas de forma eficaz e eficiente.

No entanto, o investimento num sistema da qualidade sé é justificado quando os
beneficios superam os custos da sua implementacdo e manutencdo. Por exemplo, huma
organizacdo com uma estrutura informal onde tipicamente reside grande parte da
autoridade numa s pessoa, e 0s produtos/servigos ndo requerem conhecimentos muito
especificos nem ferramentas de grande valor, neste caso provavelmente ndo havera

beneficios suficientes em alterar uma estrutura que habitualmente ndo cede a mudancas.

Partindo para uma abordagem sistematica, Pires (2012:59) refere que “0s objetivos da
qualidade, ndo sé orientam e motivam todas as pessoas para a sua obtencdo, mas
também requerem que todos 0s aspetos sejam levados em conta, desde os humanos e
organizacionais aos técnicos. Para além disso, o sistema da qualidade é dindmico e
adapta-se as alteracbes do meio envolvente (mercado, clientes, fornecedores,

tecnologia...).”

Ainda, de acordo com 0 mais recente conceito de qualidade apresentado no normativo
NP EN ISO 9000:2015, este refere uma vantagem muito importante quando se introduz
a qualidade nas empresas, que € a garantia da satisfacdo das necessidades e das

expectativas dos clientes e de outras partes interessadas relevantes.

Na introducéo (pagina 7) do normativo NP EN ISO 9001:2015 sdo também referidos 0s
beneficios potenciais para uma organizagdo que implemente o seu SGQ com base nos

requisitos desta norma, sendo os seguintes:
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“a) Aptidédo para fornecer de forma consistente produtos e servigos que satisfagcam tanto
0s requisitos dos clientes como as exigéncias estatutérias e regulamentares aplicaveis;

b) Facilitar oportunidades para aumentar a satisfacdo do cliente;

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

d) Aptiddo para demonstrar a conformidade com requisitos especificados do sistema de

gestdo da qualidade.”

Apesar das grandes vantagens que um SGQ pode trazer a uma organizacdo conforme
referido anteriormente, a decisdo de avancar ou ndo com a implementacao deste sistema
devera sempre ser tomada tendo em consideracdo uma andlise particular dos custos

envolvidos e beneficios acrescidos.

1.2.4 Fases de implementacéo de um Sistema de Gestéo da Qualidade

A implementacdo de um SGQ deve seguir uma estrutura composta por varias fases para
ser mais facil trabalhar todos 0s niveis de intervencgdo. Esta estrutura podera ser mais ou

menos complexa conforme a dimenséo e o tipo de atividade da organizacéo.

Pela experiencia e testemunho de varios profissionais da area, a principal dificuldade na
implementagdo de um SGQ reflete-se na falta de informagdo aos colaboradores, que
advém normalmente de uma fraca abordagem do assunto por parte da Gestédo de Topo.
Este processo deve ser encarado como uma mudanca positiva dos resultados, que esta
diretamente relacionada com a melhoria do desempenho a todos os niveis da estrutura
da empresa. A melhor forma de prevenir a resisténcia é envolvendo todos o0s
intervenientes da organizacdo na implementacdo do sistema, motivando-os para 0

sucesso através da sua propria percecao dos beneficios conquistados.

Para Pinto e Soares (2011) a implementacdo de um SGQ deve seguir dez fases
essenciais. Ora, considerando que esta € a proposta de estrutura mais aproximada da
realidade e necessidade das empresas, segue-se 0 resumo das dez fases sugeridas pelos

referidos autores:

1. Levantamento inicial: nesta fase pretende-se conhecer o estado atual da
organizacdo no que respeita a qualidade. Comeca-se por analisar 0 que a
organizacédo faz e como faz, identificando 0s seus processos criticos e 0s eventuais
subprocessos desses processos. Para facilitar deve ser desenhado um fluxograma

dos processos.
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. Sensibiliza¢do da gestédo: deve-se sensibilizar as diregdes para as vantagens de
implementar um SGQ e promover acdes de sensibilizacdo para 0 maior numero
possivel de colaboradores, de modo a conseguir a adesdo de todos e colaboracao
de cada um.

. Definicdo da politica da qualidade: A Politica da Qualidade deve ter em
consideracdo a realidade da organizagdo de modo a que seja adaptada as suas
necessidades. Deve também assegurar o0 comprometimento da gestdo de topo e a
participacdo de todos os colaboradores.

. Definicao da equipa de projeto: nesta fase ha que analisar o trabalho que tem de
ser feito e quem o pode fazer. Depois de avaliadas as competéncias de que disp0e,
a organizacdo toma uma decisdo no que respeita a necessidade de contratar ajuda
externa.

. Definicdo do plano de implementacdo: é estabelecer os objetivos do projeto,
definir a sua calendarizacdo, as competéncias e responsabilidades individuais de
cada elemento da equipa de projeto, a forma de monitoriza¢do dos progressos do
projeto e a periodicidade das reunides com a gestdo de topo.

. Formagédo da equipa de projeto em SGQ: a organizacdo deve providenciar
formagéo especializada de modo a dotar a equipa de projeto das competéncias
necessarias para a boa prossecucao do projeto.

. Planeamento: ¢ feito com base na analise das exigéncias da norma da qualidade
atual onde, geralmente, a organizacdo verifica que uma parte significativa das
exigéncias constitui ja pratica corrente. A partir daqui j& se pode compilar a
documentacdo interna existente e verificar o exigido na norma, melhorando,
assim, algumas das préaticas existentes de modo a evidenciar a conformidade com
0s requisitos e, redigindo a forma como se realizam (ou se véo realizar),
controlam e registam as atividades.

. Implementacéo e funcionamento: para que um sistema funcione, é fundamental
o envolvimento de todos os colaboradores, sendo isto essencial para a
implementacéo e funcionamento de um SGQ.

. Verificagdo e agdes corretivas: deve ser feita uma analise critica do sistema
quanto a prossecucdo dos seus objetivos e criados 0s mecanismos que permitem o

controlo sistematico e permanente de modo a agir proactivamente sobre o sistema.
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10. Certificacdo: fase em que uma entidade certificadora assegura (certifica) que o
sistema cumpre os requisitos do referencial normativo. Deste modo, 0 sistema
garante aos clientes (internos e externos) que as atividades da organizacdo se

processam de modo controlado e de acordo com o previsto.

Esta altima fase da certificacdo ndo é considerada obrigatdria. Alias, muitas empresas
que ndo pretendem envolver-se nos custos da certificacdo apenas implementam o SGQ
como uma ferramenta de apoio a gestdo da empresa, considerando que este sistema traz
beneficios no controlo interno dos seus processos, deixando de lado qualquer impacto

que a certificacdo poderia trazer junto dos clientes e no mercado.

Por exemplo, uma empresa que anualmente ja alcanga o volume de vendas pretendido
face a sua capacidade de producdo, no entanto, sabe que pode aumentar a sua margem
de lucro através da diminuicdo dos custos de falha na producdo. Através da
implementacdo de um SGQ esta empresa conseguira alcancar melhores resultados,
melhorando o desempenho dos colaboradores atraves de formacdo e sensibilizacéo,
maior responsabilizacdo nas tarefas e comprometimento com os objetivos do sistema,
analisando a qualidade dos seus fornecedores e respetivos produtos, realizando planos
de manutencéo dos equipamentos, desenhando os processos e definindo procedimentos
que possam ser acompanhados e ser possivel a detecdo atempada de erros e respetivo

tratamento, apurando as suas causas e assegurando a Sua preven(;éo futura.

O normativo NP EN ISO 9001:2015 refere também na sua introducdo (pagina 7) que “a
adocdo de um sistema de gestdo da qualidade é 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.”

1.2.5 Certificacdo de um Sistema de Gestado da Qualidade

As empresas que decidam optar pela certificacdo do seu SGQ devem considerar que
este processo € orientado pela norma internacional da qualidade (ISO 9001), em
Portugal pela norma NP EN ISO 9001:2015, que exige o cumprimento de diversos
requisitos os quais deverdo ser evidenciados em auditoria a realizar por entidade com

competéncia para certificar.
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As entidades em Portugal que podem realizar auditorias de certificagdo tém que ser
acreditadas pelo Instituto Portugués de Acreditacdo® (IPAC). Os organismos de
certificacdo sdo, por sua vez, acreditados por organismos internacionais de acreditacédo
reconhecidos com base nas normas publicadas pelo Comité de Avaliacdo da
Conformidade da ISO (CASCO).

A certificacdo de um SGQ verifica-se quando a Organizacdo auditada demonstra o
cumprimento de todos os requisitos exigidos na norma da qualidade em vigor, obtendo
um certificado de conformidade emitido pela entidade auditora, o qual inclui sempre um
prazo de validade. Habitualmente os certificados tém uma duracdo de trés anos, sendo
realizada auditoria de acompanhamento uma vez por ano durante esse periodo. E
necessario que durante esse ciclo de trés anos as organizaces demonstrem
continuamente a conformidade do seu sistema de gestdo, caso contrario, se for revelado
em auditoria de acompanhamento um resultado com ndo conformidades graves é
retirada a certificacdo do SGQ da organizacdo. Findo o prazo de validade do certificado,
caso a empresa pretenda manter a certificacdo terd de proceder a revisao do seu sistema
de gestdo de acordo com a norma em vigor nesse periodo e submeter-se novamente a

auditoria de renovagéo.

Relembrando um caso de sucesso, o Instituto Politécnico de Coimbra (IPC), que em
2001 decidiu avancar com a sua certificacdo na norma da qualidade NP EN ISO
9001:2000, considerou-se aqui relevante apresentar o testemunho de Ricardo Moura
enquanto Gestor da Qualidade no IPC, conforme mencionado no website da SINFIC -
Sistemas de Informag&o Industriais e Consultoria, S.A., entidade certificadora do SGQ
do IPC.

Assim, na opinido de Ricardo Moura, “as vantagens da implementacdo de um sistema
de gestdo da qualidade sdo "inguestionaveis". Diz mais, “existem trés aspetos
fundamentais a ter em conta neste projeto. O primeiro é o0 compromisso da gestdo de
topo da instituicdo. Os dirigentes tém que demonstrar que querem implementar um

sistema de gestdo da qualidade, dado que este mexe sempre (em maior ou menor grau)

® Instituto Portugués de Acreditacdo (IPAC) - organismo nacional de acreditacdo requerido pelo
Regulamento n.° 765/2008. O IPAC é membro da infraestrutura europeia de acreditacdo, a European
cooperation for Accreditation (EA), bem como das estruturas mundiais de acreditacdo, a International
Laboratory Accreditation Cooperation (ILAC) e o International Accreditation Forum (1AF).
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com a estrutura orgénica da instituicdo. O segundo aspeto fundamental é a motivacao
dos colaboradores da instituicdo, dado que a implementacdo de um sistema de gestéo da
qualidade ndo é possivel sem o envolvimento dos mesmos. O terceiro aspeto pode
parecer menos relevante, mas acaba por ser tdo fundamental quanto os dois anteriores.
Tem a ver com a escolha da pessoa que vai coordenar (e dinamizar) todo 0 processo

internamente.”

Ricardo Moura respondeu ainda a seguinte questdo, que tantas vezes é colocada e tdo
poucas € sabiamente respondida: “Qual é o real valor acrescentado da qualidade, uma
vez que as coisas ja funcionavam antes?”. Resposta: “O grande valor acrescentado
reside no facto das pessoas serem levadas a esquematizar aquilo que fazem (no ambito
da implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade). Ao racionalizarem 0s
processos de trabalho, identificam possiveis melhorias.” “Ganha-se assim em
responsabilizacdo pessoal e, consequentemente, em eficiéncia, dado que cada individuo
passa a ter consciéncia de que faz parte de um encadeamento, e que o seu trabalho tem

implicacdes a montante e/ou a jusante.”

Segundo o Guia da APCER (2015), o objetivo principal da certificacdo enquanto fase
final do processo de implementacdo de um SGQ é o de proporcionar aos clientes e
potenciais clientes a confianga de que podem esperar que a Organizacdo lhes forneca,
consistentemente, P&S conformes. A acreditacdo proporciona assim ao cliente uma
medida adicional de confianca em como a Organizacdo foi avaliada e se encontra em

conformidade com os requisitos da qualidade internacionalmente exigidos.

No artigo “ISO 9001:2015 Edition — Management, Quality and Value” de Luis Fonseca®
e José P. Domingues (2016) ¢ referido que a certificacdo 1SO 9001:2015 pode trazer as

organizacOes beneficios internos e externos.

* Fonseca, Luis Miguel Ciravegna Martins da - Esteve ligado durante 15 anos a atividade de
certificacdo de sistemas, tendo exercido as fungdes de Vice-presidente da rede IQNet e de Assessor e
Diretor Geral da APCER. Desempenhou ainda fungGes de Administragcdo, Geréncia, Engenharia,
Planeamento da Producdo, Controlo do Processo e Gestdo da Qualidade em diversas multinacionais e
PME’s nacionais. As areas preferenciais de Investigacdo sdo Qualidade e Exceléncia Organizacional,
Gestdo, Sustentabilidade, Responsabilidade Social, Economia Circular e Engenharia e Gestdo Industrial.
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Sobre os beneficios internos, Casadesus et al. (2000) identificaram os seguintes:

e Melhoria na defini¢do do processo de trabalho;
e Maior confianca na qualidade da Organizacéo;
e Aumento do envolvimento das pessoas;

e Melhor orientagdo e menos improviso.
Ja os beneficios externos identificados pelo referido autor foram os seguintes:

e Melhor resposta aos requisitos do cliente;
e Acesso a novos mercados;

e Melhora nas relages com os clientes;

e Melhor atendimento ao cliente;

e Reducdo de n° de reclamacdes.

Referem ainda Fonseca e Domingues (2016), na mesma linha de pesquisa que Boiral
(2012) concluiu igualmente que a certificacdo 1SO 9001:2015 pode originar beneficios
internos e externos para as organizacées. Como beneficios internos, o autor identificou
melhorias na gestdo operacional (produtividade, eficiéncia e reducdes de custos),
melhoria do processo e da qualidade do produto e da eficacia da organizacdo (controlo
interno, formacdo e comunicagdo). No que se refere aos beneficios externos, a 1SO
9001:2015 contribui para um melhor servigo ao cliente (aumento da satisfacdo do
cliente e reducdo do n° de reclamac6es), menos reclamacgdes com fornecedores (menos
inspecdo, qualidade da rececdo do produto melhorada) e vantagens de marketing
(imagem melhorada, aumento das vendas e quota de mercado).

De acordo com Fonseca (2015b), o sucesso da implementacdo do SGQ 1SO 9001:2015
estd relacionado com as motivacbes da Organizacdo (resultados mais significativos
quando o foco estd nos beneficios internos ao invés dos externos) e pela forma de

interpretacdo da norma.

Embora a certificacdo do SGQ néo seja obrigatoria, de acordo com Domingues (2016),
a certificacdo 1SO 9001:2015 deve continuar a desempenhar um papel importante no
futuro, trazendo grandes beneficios para as organizacdes e seus clientes, especialmente
quando considerada como uma abordagem de gestdo complementada com o uso de

ferramentas de qualidade adequadas e técnicas para alcancar o sucesso sustentavel.
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1.3 A Familia da Norma da Qualidade 1SO 9001

O Guia do utilizador 1ISO 9001:2015 da APCER (2015) revelou-se uma importante
ferramenta de apoio ao estudo da norma da qualidade, ndo s6 pela sua exposicdo e
interpretacdo dos requisitos da norma, mas também pela informacdo adicional e
complementar que introduz sobre este mesmo tema, tendo sido portanto utilizado como

principal suporte para a escrita deste subcapitulo e na orientagdo do presente Trabalho.

1.3.1 A Normalizagédo — origem e conceitos

A Organizacdo Internacional de Normalizagdo (1SO) tem sede em Genebra, Suica, e foi
fundada em 1947 como uma federacgéo sem fins lucrativos dos organismos nacionais de
normalizacdo. Estes organismos provém de todos os “cantos” do mundo, incluindo o
Instituto Portugués da Qualidade® (IPQ), que é em Portugal o Organismo Nacional de

Normalizacdo, responsavel portanto por gerir o processo normativo.

A missdo da ISO é a de facilitar o comércio mundial promovendo a harmonizacao
global atraves da publicacdo de normas internacionais numa variedade de matérias que
deverdo ser abordadas com base num consenso internacional entre organismos, sendo

estes representados por grupos de peritos reconhecidos.

As normas sdo documentos de aplicacdo voluntaria, salvo se existir um diploma legal
que as torne de cumprimento obrigatério. O IPQ refere a importancia das normas
explicando que cada um de n6s no desempenho da sua atividade particular ou

profissional rege-se, consciente ou inconscientemente, por normas.

A atividade de Normalizagcdo nasceu da necessidade de dar resposta a problemas de
natureza técnico-industrial, mas a tendéncia mais recente da normalizacdo abrange areas
de um ambito muito mais alargado como: servicos, sistemas de gestdo, questdes de
ordem ambiental, inovacdo e responsabilidade social. As normas facilitam igualmente
as trocas comerciais na medida em que, para além da diminuicdo dos custos, reduzem as

assimetrias de informacéo entre a oferta e a procura. Numa economia aberta como € a

>0 Instituto Portugués da Qualidade (IPQ) é um instituto publico, criado através do Decreto-Lei
n.°183/86, de 12 de julho, com o objetivo de assegurar a "procura da qualidade de produtos e servi¢os
para 0 aumento da qualidade de vida dos cidaddos, aumento da competitividade das atividades
econdmicas num contexto de progressiva liberdade de circulagdo de bens". O IPQ tem por missdo a
coordenacdo do Sistema Portugués da Qualidade (SPQ) e de outros sistemas de qualificacdo regulamentar
e, promover a elaboracdo de normas portuguesas. IPQ assegura a representacdo de Portugal em indmeras
estruturas europeias e internacionais relevantes para a sua missdo.
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economia portuguesa, as atividades de Normalizacdo sdo de extrema importancia para

reforgo e credibilidade das transagGes comerciais

As normas publicadas pela ISO formam ja um portfolio de quase 20.000 abrangendo

uma variedade de especificacdes, inspecbes, métodos de teste e sistemas de gestao.

O IPQ (2017) refere ainda 10 razdes pelas quais as organizagdes devem usar as normas,

que de forma resumida s&o consideradas as seguintes:

1. Melhora os produtos e servigos, através da partilha de melhores praticas;

2. Atrai novos clientes, pois demonstram que sdo amplamente respeitados niveis
elevados de qualidade, seguranca e fiabilidade;

3. Aumenta a competitividade, pela partilha de valores como o compromisso de
trabalho sustentado, a pratica de ética na organizacdo, a qualidade e normas de
produto;

4. Sugere mais confianca ao negécio, pela aplicacdo, com rigor, das praticas
estabelecidas nas normas;

5. Diminui os erros, pelo cumprimento de metodologias e requisitos que foram
analisados e ensaiados por peritos;

6. Reduz os custos, pela diminuicdo de erros de processo;

7. Compatibilidade entre produtos, assegurada pela aplicacdo das normas;

8. Facilita os atos contratuais, conferindo eficacia e clareza na relacdo entre clientes
e fornecedores, eliminando ambiguidades e incompatibilidades;

9. Facilita a entrada em novos mercados, pela garantia de que os produtos estdo
conformes;

10. Aumenta as hipoOteses de sucesso, pois constitui um importante fator de
motivacdo, pelo compromisso existente com a qualidade e com as melhores

praticas.

1.3.2 Evolucéo historica da norma da qualidade

A norma ISO 9001 foi publicada pela primeira vez em 1987 e conta jA& com quatro
revisdes, 1994, 2000, 2008 e a mais recente edicdo em 2015. Em 1994 foram
introduzidas pequenas alteracdes, considerando que se manteve um sistema com base
em 20 seccOes individuais, a maior parte das quais exigia procedimentos e registos

documentados especificos. Na revisdo em 2000 foram introduzidas alteracoes
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significativas, incluindo a “abordagem por processos”. Novamente, em 2008 as

alteracdes registadas foram ligeiras.

De acordo com a norma NP EN 1SO 9001:2015 no seu capitulo 1 — objetivo e campo de
aplicacdo (pagina 12), “esta norma especifica requisitos para um sistema de gestdo da
qualidade quando uma organizagé&o:

a) Necessita demonstrar a sua aptiddo para, de forma consistente, fornecer produtos e
servicos que satisfacam tanto os requisitos do cliente como as exigéncias
estatutarias e regulamentares aplicaveis;

b) Visa aumentar a satisfacdo do cliente através da aplicacdo eficaz do sistema,
incluindo processos para a melhoria do sistema e para a garantia da conformidade
tanto com o0s requisitos do cliente como com as exigéncias estatutarias e
regulamentares aplicaveis.

Todos o0s requisitos desta norma sdo genéricos e pretende-se que sejam aplicaveis a

qualquer organizacao, independentemente do seu tipo ou dimenséo, ou dos produtos

e servicos que fornece.”

A 1SO 9001:2015 veio assim refletir os avancos na tecnologia e a aplicacdo da gestdo da
qualidade, com foco no desempenho organizacional, exigindo as Organiza¢des que
giram 0s seus processos para atingir os resultados desejados, continuando a utilizar o
ciclo PDCA.

De acordo com a especificacdo do design, e segundo o Guia da APCER (2015:17), as
principais metas da revisdo de 2015 foram apontadas como sendo as seguintes:
“Fornecer um nucleo estavel de requisitos para os proximos 10 anos ou mais;
— Permanecer genérico, e relevante para todos os tamanhos e tipos de Organizacgéo
que operem em qualquer setor;
— Manter o foco na gestdo por processos eficaz para produzir os resultados
desejados;
— Considerar as alteracbes nas praticas e tecnologia dos SGQ desde a ultima
grande revisao de 2000;
— Refletir alteragdes nos ambientes cada vez mais complexos, exigentes e
dindmicos nos quais a Organizacédo funciona;
— Aplicar o Anexo SL das Diretivas ISO para melhorar a compatibilidade e

alinhamento com outras normas 1SO de sistemas de gest&o;
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— Facilitar a implementacdo organizacional e avaliacdo da conformidade eficaz
por primeiras, segundas e terceiras partes;
— Utilizar linguagem e estilos de escrita simplificados para auxiliar a compreensao

e interpretacéo consistente dos seus requisitos.”

De futuro, de acordo com APCER (2015) uma certificacdo ISO 9001 devera ser
encarada ndo sé como um “preencher os requisitos da norma” mas também como uma
ajuda para as Organizacdes a atingir sucesso a longo prazo atraves da implementacéo de

um sistema de gestéo eficaz.

1.3.3 Caracterizacao genérica das alteracGes na norma da qualidade

Conforme referido no Guia da APCER (2015), as melhorias mais importantes

incorporadas na NP EN 1SO 9001:2015 s&o consideradas as seguintes:

e ESTRUTURA HARMONIZADA - é uma nova estrutura de alto nivel harmonizada
que foi desenvolvida pelo Grupo Conjunto de Coordenacdo Técnica da 1SO, e
publicada no Anexo SL das Diretivas ISO. Esta estrutura facilita a implementacao de
um sistema integrado para atender as exigéncias de varias normas, como a ISO 9001
(Qualidade), a ISO 14001 (Ambiental), a ISO 27001 (Seguranca de Informacao) e a
OHSAS 18001 (Seguranca e Saude), futuramente substituida pela ISO 45001.
Resumidamente existe uma estrutura matricial comum a todas as normas de sistemas
de gestdo que depois possibilita a adicdo de requisitos especificos necessarios para a
aplicacdo particular de cada tema.

A figura 1.2 representa graficamente a estrutura de alto nivel e texto comum da
familia das normas ISO e a sua relacdo com o ciclo PDCA de melhoria continua.
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Figura 1.2 - A estrutura de alto nivel e o ciclo PDCA
Fonte: APCER (2015:37)

O Guia da APCER (2015) expde também um exemplo da representacao da estrutura

I6gica para as normas de gestdo de sistemas, e que é apresentado na Figura 1.3.

Estrutura, formato e texto basico (Anexo SL)
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Figura 1.3 - Estrutura ldgica para normas de gestao de sistemas
Fonte: APCER (2015:29)
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CONTEXTO DA ORGANIZACAO - cada Organizagdo esta inserida num contexto
especifico do negdcio em que opera, e para assegurar que o SGQ estd adequado a
esse contexto, a NP EN 1SO 9001:2015 requer que as organizagdes analisem 0s
fatores externos e internos que a afetam.

PARTES INTERESSADAS — o cliente deixa de ser o unico a ter necessidades e
expetativas a serem satisfeitas e portanto € requerido as Organizacbes que
considerem também as necessidades de outras partes interessadas relevantes que
possam ter impacto na atividade da mesma. E exemplo, os fornecedores
subcontratados, os reguladores, os franchisados, parceiros de joint-venture, entre
outros.

SERVICOS — na nova versdo da NP EN ISO 9001 é colocada énfase no sector dos
servigos, utilizando uma linguagem mais global, a comecar pelo termo produto e
servico (P&S) em vez de apenas produtos como nas versdes anteriores. Algumas
seccOes da norma foram adaptadas para se focar nas necessidades do sector dos
Servigos.

PENSAMENTO BASEADO NO RISCO — ao longo de toda a nova norma foca-se a
necessidade de ter um pensamento baseado no risco, onde as Organizagdes precisam
identificar os riscos e também as oportunidades associadas as suas atividades para
tomar medidas para reduzir os riscos de produzir P&S ndo-conformes. O objetivo
ndo é que todas as Organizacdes adotem metodologias complexas ou demasiado
formais de gestdo de risco, mas sim incentivar a pratica de uma mentalidade onde
inclui pensar sobre o risco associado a cada processo e a cada novo projeto.
Dependendo do contexto de cada Organizacdo, define-se o rigor e grau de
formalidade necessarios para planear e controlar as atividades e processos.

No artigo publicado em 2015 pela 1SO relativo ao "RISK-BASED THINKING IN ISO
9001:2015" (Tradugdo por Sandra Feliciano: “Pensamento baseado no Risco na I1ISO
9001:2015”), diz que "o risco é inerente a todos 0s aspetos de um sistema de gestéo
da qualidade. Existem riscos em todos os sistemas, processos e fungbes. O
pensamento baseado no risco assegura que estes riscos sdo identificados,
considerados e controlados ao longo do design e uso do sistema de gestdo da
qualidade. Em edicdes anteriores da 1ISO 9001, uma clausula sobre a¢des preventivas
estava separada do todo. Ao usar 0 pensamento baseado no risco a consideracdo dos

riscos € integral. Torna-se proactiva em vez de reativa na prevencdo ou reducéo dos
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efeitos indesejaveis através da identificacdo e acdo precoces. Quando um sistema de
gestdo se baseia no risco, as a¢des preventivas ja estdo integradas no mesmo."
Esclarece também relativamente as oportunidades que estas "ndo sdo o lado positivo
do risco. Uma oportunidade é um conjunto de circunstancias que fazem com que seja
possivel fazer algo. Aproveitar ou ndo aproveitar uma oportunidade apresenta,
portanto, niveis diferentes de risco."

e FOCO NO RESULTADO - é dada maior énfase a capacidade do SGQ de cumprir 0s
objetivos propostos, ndo sendo considerados relevantes 0s numeros de
procedimentos documentados ou as horas dedicadas a formacdo, mas sim a
capacidade da Organizagéo fornecer consistentemente P&S que véo de encontro aos
requisitos dos clientes e outras partes interessadas.

Também existem alguns requisitos que na nova versdo da NP EN ISO 9001 deixaram de
ser obrigatorios e outros que sdo entendidos como possiveis melhorias, tendo sido

identificados como sendo 0s seguintes:

¢ Nao existe requisito especifico para o Representante da Gestéo: isto ndo significa
que o Representante da Gestdo deixa de existir dentro das organizacfes, mas quer
dizer que a responsabilidade pela implementacdo e manutencdo do SGQ passa a
fazer parte de todos os niveis da Organizacdo, incluindo da gestdo de topo. Alias, séo
acrescentados alguns requisitos especificos como forma de garantir que a gestao de
topo esteja mais envolvida na lideranga a todos os niveis da sua organizacao.

e Na&o existe requisito especifico para Manual da Qualidade: apesar de deixar de
ser um requisito obrigatorio para as organizacdes, eventualmente algumas poderdo
considerar necessario manter o Manual da Qualidade, quando se verifique que este
seja uma mais-valia, pelo contexto em que estdo envolvidas ou quando se trata de um
requisito para os clientes. Esta alteracdo introduzida pela nova norma vem no sentido
de deixar ao critério da Organizacdo a melhor forma de agrupar a informagéo sobre o
seu SGQ, ja que hoje em dia cada vez mais se utiliza vérias ferramentas informaticas.

¢ Na&o existe seccdo especifica para as agdes preventivas: esta alteracdo néo significa
que ndo sdo mais necessarias as acdes preventivas, mas vem enfatizar o “pensamento
baseado no risco”, considerando que o objetivo principal do SGQ seja o de prevenir
problemas em todos o0s processos de forma continua e sempre que necessario, para

prevenir P&S ndo-conformes. Na sec¢dol0 da nova NP EN ISO 9001 é ainda
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exigido a Organizacdo que esta reaja face as ndo conformidades e tome medidas para
as controlar e corrigir, e se necessario criar agdes para eliminar as causas.

e Novo requisito de conhecimento organizacional: este requisito vem reforgar a
importancia de que existe conhecimento acumulado na Organizacdo que deve ser
gerido e partilhado, sendo um recurso necessario para atingir a conformidade dos
seus P&S ao longo dos processos.

¢ Introducéo da Inovacgdo: com a introducéo pela nova versédo da norma da sec¢do 10
— Melhoria, a inovagdo € agora encarada como um mecanismo para alcancar a

melhoria, através da introducéo de pequenos passos de melhoria continua.

1.3.4 A transicéo do Sistema de Gestéo da Qualidade para o novo referencial
normativo

1.3.4.1 Prazos

A norma NP EN ISO 9001:2015 foi publicada em Setembro de 2015 e concede as
organizacBes um periodo de trés anos para a transi¢do do seu SGQ de acordo com 0s

novos requisitos do normativo.

Isto quer dizer que em Setembro de 2018 apenas as organizacdes que tenham realizado

a transicdo do seu SGQ terdo os seus certificados validos.

As organizagoes certificadas devem ter em mente que os certificados NP EN ISO
9001:2008 tém o mesmo status como os novos certificados NP EN 1SO 9001:2015,

durante o periodo de coexisténcia.

OrganizacOes que eventualmente estejam em processo de certificagdo NP EN ISO
9001:2008 devem mudar imediatamente para a nova versao (NP EN ISO 9001:2015),
introduzindo as alteracfes necessarias sobre o trabalho ja desenvolvido e solicitar assim

a respetiva certificacdo.
Novos processos de certificacdo devem comecar usando ja a NP EN 1SO 9001:2015.

No geral as certificagdes tém uma validade de trés anos, pelo que, o periodo concedido
para esta transicdo ira afetar qualquer organizacdo que atualmente tenha certificado de
conformidade de acordo com a NP EN 1SO 9001:2008 e pretenda manter o seu SGQ

certificado.
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1.3.4.2 Transicdo: obrigacédo ou vantagem?

A transicdo de um SGQ so se considerard uma obrigacdo para as organiza¢des quando
estas tenham por objetivo manter-se certificadas apds Setembro de 2018. Ainda assim,
este processo devera ser sempre encarado como uma vantagem, Visto que existem
beneficios da Organizacdo atualizar o seu SGQ face as alteracdes do meio envolvente
tecnoldgico e de mercado, e que estdo refletidas nos novos requisitos do normativo NP
EN ISO 9001:2015, conforme ja referido em 1.2.4 deste Projeto.

Tendo em consideragdo os novos requisitos da norma NP EN ISO 9001:2015, as
organizagbes que tenham em atengdo o aspeto “inovagdo” devem reconhecer que
adiantar a transicdo do seu sistema significa mais do que simplesmente garantir o
cumprimento do prazo de Setembro de 2018. Ha efetivamente vantagens competitivas
ao se realizar a transicdo com antecedéncia, e quanto mais cedo o fizerem também mais

rapidamente poderdo alcancar esses beneficios.

Também se pode contar a vantagem financeira em realizar a transicdo do SGQ antes do
término do periodo de caréncia (2018) se se verificar o seguinte caso: uma Organizagéo
com certificado valido até 2017, ao coincidir a auditoria de renovacdo com a transicao
do seu SGQ, a empresa ira suprimir custos no ano seguinte se optar por antecipar o
processo da transicdo. Ou seja, sabendo que as auditorias de conce¢do e renovacao sao
mais encarecidas do que as auditorias de acompanhamento, uma organizagao consegue
poupar custos da auditoria se realizar a transicdo no mesmo ano que supostamente iria

fazer a renovacao do certificado, evitando a duplicacéo de custos.

Apesar do plano de transicdo para cada Organizacdo ser adaptado ao nivel de
maturidade do seu sistema de gestdo e de acordo com o tipo de negdcio e
especificidades do seu contexto, existem vantagens comuns as organizacdes que
realizem a transicdo do seu SGQ mais cedo, tais como:

1. A énfase na lideranca exige a participacdo mais ativa da Gestdo de Topo, 0 que
resulta em um sistema de gestdo da qualidade alinhado com os objetivos da
Organizacdo e responsabilidades partilhadas.

2. Iniciar o processo de transicdo antes da concorréncia trard vantagens
competitivas para a Organizagdo, especialmente para as que apostam na

inovacéo.
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3. Ao ser uma das primeiras a adotar as novas normas, a organizacao sera
considerada por clientes atuais e potenciais como uma lider de mercado que
assume uma abordagem proactiva e determinada. Isso fara com que aumente a

confianca nos clientes pelos seus produtos, servi¢os e marca.

1.3.4.1 Plano de acéo de transi¢cao

Apesar da transicdo do SGQ dever ser adaptada a cada Organizagdo, o plano de acao
deste processo deve seguir nove passos essenciais para a implementacdo eficaz dos
novos requisitos do normativo, segundo o guia publicado pela 1ISO (2016) “Transition
Planning Guidance — 9 Step Project Plan for Implementing 1SO 9001:2015:

A\

Passo 1: Identificar as lacunas do sistema atual

Passo 2: Desenvolvimento do plano de implementacao

Passo 3: Implementacédo dos novos requisitos da NP EN ISO 9001:2015
Passo 4: Dar formacéo e consciencializar as pessoas das alteragcdes ao sistema
Passo 5: Auditar internamente o0 SGQ

Passo 6: Revisdo dos resultados da auditoria

Passo 7: Implementacéo das alteracGes no sistema resultantes da Auditoria
Passo 8: Recomecar processo de Auditoria

V V. V V V V VYV V

Passo 9: Melhoria Continua

Antes de identificar as lacunas do sistema (passo 1), o responsavel assim como todos 0s
intervenientes no processo de transicdo do SGQ, deverdo fazer a leitura integral da
norma NP EN I1SO 9001:2015, compreender 0s novos requisitos e procurar esclarecer
qualquer davida sobre o tema, recorrendo a consultoria externamente se necessario, de

forma a facilitar o planeamento e a implementacédo das alteracdes ao sistema.

Deve ainda a Gestdo de Topo estar sensibilizada para a necessidade de implementacéo
das alteracOes ao Sistema de Gestdo da organizagdo, compreendendo e analisando os
potenciais beneficios alcancados com o processo de transicdo, assegurando 0S recursos
necessarios e, garantindo que toda a organizacao tenha conhecimento sobre as a¢Ges de
melhoria definidas, relativamente a forma como as alteragdes introduzidas serdo
refletidas na sua atividade e como todos podem contribuir para 0 sucesso da

implementacdo da transi¢do do seu sistema.
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2 — APRESENTACAO DA ENTIDADE: QUITERIOS — FABRICA

DE QUADROS ELECTRICQOS, LDA.

Neste 2° capitulo serdo apresentadas as informagdes mais importantes e relevantes

acerca da entidade onde decorreu o presente Projeto. A escolha da empresa para a

realizacdo deste trabalho baseou-se principalmente pelo tipo atividade, que neste caso

esta relacionada com a area da construcdo, considerado um sector que tem sido bastante

afetado pela crise em Portugal, e portanto onde deve ser mantida a certificagdo como

vantagem competitiva para as empresas. A forma como as dificuldades impostas pela

crise tém sido encaradas pela empresa selecionada salientou o desafio que é distinguir-

se da concorréncia, liderando assim o mercado pela sua capacidade de adaptagdo as

mudancas e servindo sempre o cliente com os P&S que lhe sdo necessarios. Esta atitude

diferente e arrojada foi outro aspeto que chamou a atencéo para a selecdo da empresa.

2.1 ldentificacdo da Entidade
Designacdo: QUITERIOS — FABRICA DE QUADROS ELECTRICOS, LDA.

Morada: Apartado 4 — Portomar — 3070 356 Mira

Contactos: Telefone: 231 480 480 / Fax: 231 480 489 / E-mail: quiterios@quiterios.pt

Natureza Juridica: Sociedade por quotas Matriculada na Conservatéria do Registo

Comercial de Mira sob 0 n°165/931125

N° Identificacdo Fiscal: 503 091 081

Capital Social: € 5.000.000,00, distribuido da seguinte forma:

Quadro 2:1 - Distribuicdo do capital social da empresa Quitérios

Sécios Quota %
Joana Inés de Jesus Quitério € 1.250.000,00 25
Jodo José de Jesus Quitério € 1.875.000,00 375
Vitor Manuel de Jesus Quitério € 1.875.000,00 375

Fonte: Quitérios (2017)
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2.2 Sintese Historica

A Quitérios — Fabrica de Quadros Eléctricos, Lda., doravante aqui apenas designada por
Quitérios, “esta sediada no lugar de Portomar, concelho de Mira, distrito de Coimbra e

conta com uma area coberta de 7.485 m2 e uma area total de implantacdo de 22.300 m2.

Criada a 1 de Janeiro de 1994, deriva de uma empresa em nome individual entdo
fundada em 1971. Nesse ano, o fundador da empresa, exercendo atividade de serralharia
civil comecou por fabricar os primeiros quadros elétricos e em 1983 deu inicio a uma

estrutura de producdo em serie.

A geracdo seguinte abracou o projeto da empresa e prontamente intercederam na gestéo
e direcdo da mesma, respondendo e consolidando o que nessa altura j& era a Visao e
Missdo da Quitérios.

A Quitérios dedica-se ao desenvolvimento, inovacgdo, producdo e comercializacdo de
solucdes para incorporacdo de equipamentos de comutacdo, derivacdo e controle das
redes e instalacdes de distribuicdo de eletricidade, telecomunicacfes, dgua e gas em

edificios ou moradias.

A peculiar capacidade de inovacdo e desenvolvimento, tomada como uma das
primordiais vantagens competitivas, subsiste nas “task-forces” interdepartamentais sob
a égide da Direcdo Investigagdo, Desenvolvimento e Inovacdo (IDI) para dotar a
empresa de solugcdes complementares e alternativas, seja para o desenvolvimento de
novos produtos, para implementacdo de melhorias em produtos e processos ou para

adocdo de novas tecnologias produtivas.

A sua dimens&o estrutural e flexibilidade orgéanica permitem-lhe encarar com seguranca

o futuro e adaptar ou reforgar sempre que necessario o seu “core business”.

A Quitérios tem uma equipa dinamica, colabora com dirigentes empreendedores e
competentes, tem implementados os procedimentos e infraestruturas tendentes a servir
adequadamente o ambiente e o bem-estar social.” (Manual de Gestdo Integrado —
Quitérios, 2017:8).

O atual logotipo da Quitérios (Figura 2.1) é também a imagem de marca da empresa,

sendo gravada em todos os seus produtos para reconhecimento no mercado.
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e o r 4 @
4 uvlterios:

Figura 2.1 - Logé6tipo da empresa Quitérios

Fonte: Quitérios (2017)

“O slogan “Ligue-se a Qualidade* fundido com o Q do logotipo (conforme Figura 2.2),
significa uma exortag@o a que os clientes “se liguem”, numa alusdo a raiz de involucros
para aparelhagem elétrica que esta na origem da empresa, mas também a constante da
“Qualidade” que ¢ extensiva aos novos segmentos que se abrem € a que a expressao

“ligue-se” se mantém admiravelmente associada.” (Manual de Gestdo Integrado —
Quitérios, 2017:8).

Ligue-se a @iualidade

Figura 2.2 - Slogan da empresa Quitérios
Fonte: Quitérios (2017)

Ainda, de acordo com o Manual (2017:8), “fruto de um crescimento sustentado, a

Quitérios é atualmente a empresa lider de mercado no seu sector a nivel nacional.

A empresa tem a sua estrutura organizacional documentada e integrada no Sistema de
Gestdo certificado desde Dezembro de 2002 pela SGS Portugal, S.A.%”

2.3 Atividade Econémica

Segundo o certificado de conformidade (2017), a Quitérios dedica-se a Investigacao,
Desenvolvimento, Inovacdo, Fabrico e comercializagdo de involucros, quadros
equipados, aparelhagem e acessorios, para instalacdes elétricas, de telecomunicacdes, de

agua, de gas.

O codigo da Atividade Econdmica é o constante no Quadro 2:2.

® SGS - entidade acreditada pelo IPAC, é hoje lider mundial em inspecdo, verificacdo, testes e
certificacdo de varias areas, incluindo a da qualidade.
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Quadro 2:2 - Cédigo da Atividade Econémica da empresa Quitérios

CAE Atividade
27122 Fabricacdo de material de distribuicdo e controlo para instalagdes elétricas de baixa
tenséo

Fonte: Quitérios (2017)

2.4 Indicadores Econdmico-Financeiros

Segundo Relatério de Gestdo (2017), os principais indicadores econémico-financeiros

da Quitérios apresentam os seguintes resultados:

Quadro 2:3 - Principais indicadores econémico-financeiros da empresa Quitérios

Indicadores de Gestéo 2016 2015 2014
Volume de Negécios* 6.132.279,94 5.689.187,00 5.027.299,26
Resultado Liquido do Exercicio* 157.658,00 24.573,00 -206.536,00
Total do Ativo* 7.692.717,00 7.682.666,00 7.486.063,00
Capital Proprio* 6.841.383,00 6.683.726,00 6.659.152,00
Fluxos de caixa* 629.458,00 286.753,00 59.678,00
VAB* 1.747.203,00 1.347.356,00 1.099.810,00
EBIT* 177.085,00 2.986,00 -211.739,00
*(valores em euros)

Rendibilidade Econ6mica ** 2,30 0,44 -2,56
Rendibilidade Financeira ** 2,59 0,51 -2,88
Liquidez geral ** 10,03 8,42 8,08
Autonomia Financeira ** 88.30 87.00 89.00
**(valores em %)

N° de Trabalhadores*** 72 71 64

***(inclui trabalhadores contratados e subcontratados)

Fonte: Elaboracéo Propria

Em Outubro de 2017 sabe-se que a Quiterios ja ultrapassou o total do Volume de
Negdcios obtido no ano anterior, o que revela que 2017 esta a ser um ano com n° de

encomendas de clientes acima do seu or¢gamento previsional.

Atualmente tem no total 88 trabalhadores ao servico, recorrendo quando necessario a

contratacdo através de trabalho temporario, para satisfazer alguns picos de producao.
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2.5 Organigrama

AAF AL AVD AOR AAP AVX
Sector Sector Sector Sector Sector Sector
Financeiro Avwinin. Vendas | |Orgament. Aprovision

Figura 2.3 - Organigrama da empresa Quitérios — Fabrica de Quadros Eléctricos, Lda.
Fonte: Quitérios (2017)
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2.6 Missao, Visao, Valores e Politica de Gestao

De acordo com o Manual de Gestdo Integrado (2017:5), a Quitérios tem definido o

seguinte relativamente a sua misséo, visao, valores e politica da qualidade:
e MISSAO:

“Desenvolver, fabricar e comercializar produtos de qualidade para instalacdes elétricas,
de telecomunicacdes, de dgua e de gas das habitacdes.

Prestar servicos de apoio técnico e comercial como forma de incrementar valor ao
produto.

Proporcionar a todos os colaboradores, clientes, fornecedores e meio envolvente, um
ambiente interno e externo de exceléncia.

Acautelar a preservagdo ambiental e reduzir o impacte da sua atividade.”
e VISAO:

“Liderar o mercado nacional nos segmentos de caixas, armarios e quadros para
instalacOes elétricas e de telecomunicagoes.

Ser uma referéncia no desenvolvimento de solucbes inovadoras de forma a garantir o
crescimento sustentado e o fortalecimento da imagem de marca.

Apostar na total satisfagdo das necessidades dos distribuidores, instaladores e
projetistas, excedendo a concorréncia, proporcionando produtos e servicos de qualidade.
Progredir de forma equilibrada expandindo proporcionalmente as areas de negocio,
penetrar sustentadamente noutros segmentos de mercado e ser competitivo no mercado

internacional.”
¢ VALORES:

“Apoiar-se numa atitude profissional de rigor e seriedade.
Empenhar-se num elevado nivel de compromisso e confianga com todos os parceiros de

negocio.”
e POLITICA DE GESTAO:

“Garantir o correto funcionamento das atividades que asseguram o sistema de gestéo,
gue promovam e garantam a melhoria continua e que acautelem o cumprimento dos

requisitos normativos nos processos e produtos.
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Apostar na satisfacdo das necessidades dos clientes, oferecendo produtos e servigos de
qualidade.

Promover sistematicamente a cultura da inovagdo e o desenvolvimento de solucdes,

apoiados em grupos de trabalho multidisciplinares e interdepartamentais.

Desencadear agcOes programadas de formacéo, informacéo e sensibilizacdo, de forma a
incutir a cultura da Inovacdo e Qualidade, aproveitando as suas potencialidades.

Disponibilizar os recursos necessarios para atingir 0os objetivos e assegurar que a
politica e o compromisso relativo a Inovacdo e Qualidade sdo compreendidos,

implementados e mantidos a todos os niveis da organizag&o.

Assegurar o inequivoco comprometimento dos colaboradores na observéncia da Politica
de Gestdo, em todos os momentos da sua atividade, ndo s6 enquanto orientacdo mas,

sobretudo, enquanto verdadeiro compromisso para a sua a¢do.”

2.7 Produtos, Clientes e Fornecedores

“Embora na mesma area de negdcio, a Quitérios desenvolve a sua atividade, fabricando
e comercializando linhas de produtos distintos, invélucros, quadros equipados,
aparelhagem e acessorios, para instalacOes elétricas, de telecomunicacdes, de agua, de
gas.

Relativamente a tipologia de clientes, a Quitérios atua num mercado intermédio, ja que
0 grosso da producdo se destina ao mercado residencial privado, onde o consumidor

final ndo tem ainda intervencdo quanto a decisdo do design, caracteristicas e cor das

caixas a utilizar.

Os instaladores adquirem os produtos Quitérios através de distribuidores, que
negoceiam com o préprio produtor. O envolvimento das diferentes equipas técnicas —
gas, agua e telecomunicacbes — também se distingue entre si, dadas as diferentes

especificidades a que cada qual esta sujeito.” (Plano de Marketing — Quitérios, 2014)

Com a evolucdo da legislacdo e das exigéncias dos clientes, a série metalica — que ha
anos atras era representativa de um grande volume de negdécios da Quitérios — foi sendo
substituida por alternativas onde o “plastico” assume um papel fundamental na
producdo dos seus produtos. Atualmente a série metalica é apenas produzida para o

mercado de Mogambique onde ainda esta a ser aplicado este tipo de produto.
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e OSCLIENTES E O MERCADOS-ALVO:

“Reconhecida pela sua qualidade e pelo rigor da sua atuacdo no mercado, a Quitérios
possui atualmente uma vasta lista de clientes nacionais (distribuidores), entre os quais se
contam os maiores e melhores armazéns nacionais de material elétrico. A par disso, a
atual rede de distribuidores e respetivos pontos de venda estd maioritariamente

localizada onde a construcdo é proeminente (costa Portuguesa).

Apesar de uma considerdvel presenca e uma boa imagem de marca em Mogambique,
Brasil, Marrocos a Quitérios opera ainda maioritariamente em Portugal. De assinalar
que parte das vendas para o mercado nacional sdo para exportacdo indireta pelos

distribuidores.

Atualmente, a empresa considera que ndo € vantajoso captar mais armazenistas em
Portugal pelo facto de, em termos de localizacdo, a dimenséo da oferta ser suficiente
face a procura. Por outro lado, estrategicamente, mais distribuidores poderiam originar
mais competicdo no mercado e consequentemente quebra de margens nos

distribuidores.

Uma das ambicGes estratégicas da empresa passa igualmente por aumentar a sua quota
de mercado nos mercados externos onde, até a0 momento, a sua expressao € ainda
muito residual.” (Plano de Marketing — Quitérios, 2014)

“As quotas de mercado da Quitérios, de produtos para instalacBes elétricas e de
telecomunicacgdes, basearam-se, até 2013, em valores preliminares estimados de obras
concluidas patentes no sitio da internet do Instituto Nacional de Estatistica, os quais

eram confrontados com as quantidades de produtos colocados no mercado.

Desde 2014 que os valores apresentados pelo INE relativamente a fogos concluidos
revelam que a grande maioria das obras de reabilitagdo n&o s&o licenciadas pelas
camaras municipais e os dados ndo sdo atualizados, pelo que deixou de se considerar
estes dados do INE.

Apesar disso cré-se que a as quotas de mercado se mantiveram em 2016 a rondar os
55% nas instalagdes elétricas e de 60% nas instalacdes de telecomunicagdes.” (Relatorio
de Gestdo — Quitérios, 2017)
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e OS FORNECEDORES:

“Atualmente, a Quitérios abastece-se junto de um leque de fornecedores com os quais

mantém uma rela¢do duradoura e de confianga.

A empresa cumpre escrupulosamente 0S Seus compromissos para com 0S Seus parceiros
fornecedores por forma a manter um estatuto de “cliente prioritario” ou “cliente VIP” e

assim beneficiar de um alto poder negocial junto dos mesmos.

Apesar de estar consciente de que a facilidade de comércio transnacional de
mercadorias — e, consequentemente, de importacdes — lhe poderia trazer vantagens
negociais, a empresa optou, até a data, por privilegiar este relacionamento de muatuo

reconhecimento e de preferéncia pelos parceiros nacionais.

A vantagem negocial referida consiste em ganhos diretos quanto a precos de aquisicao
de materiais. No entanto ndo ¢ prudente optar por ganhos de “curto prazo”, com

qualidade questionavel, em detrimento de matérias com qualidade garantida.

A longo prazo, é previsivel que, de acordo com as atuais tendéncias de mercado, a
Quitérios “seja obrigada” a organizar-se ao nivel do abastecimento de matérias-primas e
lista de fornecedores com qualidade comprovada e garantida, de modo a aumentar a sua
capacidade competitiva.” (Plano de Marketing — Quitérios, 2014)

“O desempenho de fornecedores é assegurado pela Avaliagdo de Fornecedores e tem

como suporte uma aplicacdo desenvolvida e associada ao Primavera.
Todos os Fornecedores séo informados pelo menos uma vez por ano do seu
desempenho.

Durante o ano de 2016 foram implementadas auditorias de acompanhamento a

fornecedores estratégicos.” (Relatorio Anual de Atividades — Quitérios, 2017)

2.8 Stakeholders

Sdo assinalados varios tipos de stakeholders da cadeia de distribuicdo da Quitérios:

a) CLIENTE DIRECTO: distribuidor (armazenista de material elétrico).

b) CLIENTE DE SEGUNDA LINHA: (lojas e drogarias que compram aos diretos).
c) CLIENTE FINAL OU CLIENTE ALVO: eletricista (instalador) ou construtor.
d) CLIENTE INFLUENCIADOR: projetista, arquiteto e formador.

e) CLIENTE INSTITUCIONAL: DGEG, ERSE, ANACOM, EDP e CERTIEL.
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Cada um destes clientes pressupde uma estratégia de atuacdo distinta, dado que 0s

objetivos de alcance também sdo diferenciados.

No quadro 2:4 séo especificados os tipos de clientes da Quitérios.

Quadro 2:4 - Cadeia de distribuicéo da empresa Quitérios

Tipo de

cliente

O que motiva a

compra?

Como chegar?

Como manter/aumentar

impacto?

Cliente Direto

(aprox. 150)

- Qualidade, prazo de
entrega, prego,
fidelizacdo,
diversidade, procura,
notoriedade e

assisténcia comercial.

- Intensificar atividade
comercial e marketing
promocdo de novos produtos
junto do cliente C (final)
para gue este impulsione o
cliente A (direto).

- Manter / incrementar
margem de comercializagéo.
- Fidelizacdo com politicas

comerciais corretas.

Cliente De
Segunda
Linha

(aprox. 400)

- Qualidade, prazo de
entrega, preco,
fidelizacdo,
diversidade, procura,
notoriedade e

assisténcia comercial.

- Intensificar atividade
comercial e marketing
promog&o de novos produtos
junto do cliente B (22 linha)
que impulsiona o cliente A
(direto).

- Fidelizag8o através de

apoio comercial.

Cliente Final

(aprox.
36.000)

- Qualidade, preco,
normalizado,
diversidade,

funcionalidade, prazo
de entrega e

assisténcia técnica.

- Aumentar a intensidade do
acompanhamento comercial

e promocao de produtos.

- Intensificar contacto direto
da equipa comercial.
- Apoio na definigdo de

produtos e orcamentagéo.

Cliente

Influenciador

- Formador:

aconselha produtos.

- Projetista e
Arquiteto: nos
projetos podem

prescrever marcas de

- Atuagdo técnica e
promocional eficaz, de modo
a sensibilizar este nicho das
vantagens de utilizar

produtos Quitérios.

- Disponibilizar
documentacdo técnica de
apoio.

- Formador: Disponibilizar

produtos para formacéo.

- Manter contactos/visitas

Cliente

Institucional

produtos. regulares.
- DGEG, ERSE, - Atuacéo técnica e - Participacdo em eventos e
ANACOM: promocional eficaz, de modo reuniBes de trabalho;

reguladores do sector.

- EDP, CERTIEL:

Inspetores do sector.

a sensibilizar este nicho para
o facto de que € seguro

utilizar produtos Quitérios.

- Envolvimento da gestdo de
topo na realizacdo de

reunides de enquadramento.
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Fonte: Quitérios (2014)

Com base no Quadro 2:4 foi estabelecido o fluxograma apresentado na Figura 2.4 que
representa a cadeia de distribuicdo atual da Quitérios, com identificacdo dos varios

“stakeholders” e a forma como intervém no processo.
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Figura 2.4 — Fluxograma da Cadeia de Distribuicdo da empresa Quitérios

Fonte: Quitérios (2017)

2.9 Enquadramento estratégico
e ENVOLVENTE EXTERNA:

“O sector da construcdo civil em Portugal continua a dar sinais de retoma ligeira. A
reabilitacdo de edificios continua também a crescer significativamente face ao aumento

da confianca dos consumidores portugueses.

A Quitérios esta diretamente dependente das oscilacGes deste sector da construcao civil
e, sendo certo que estd em ligeira recuperacdo, a Quitérios estd atualmente a beneficiar

dessa variagao positiva.
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Em concreto, este sector da construcdo civil, no que toca as competéncias e
oportunidades para a Quitérios, comporta 0s subsectores de instalacbes elétricas,

instalacOes de telecomunicacdes, de agua e gas.

O subsector das instalacdes de telecomunicacdes tem vindo a ser estimulado, através de
revisdo sistematica da regulamentacdo. Este fendmeno é benéfico para a Quitérios
porque, ela propria, esta apta a responder atempadamente a novas exigéncias legais e,

por outro lado, cria barreiras a entrada de concorrentes estrangeiros.

Outra grande vantagem resultante da dindmica nas alteracdes € a de obrigar as empresas
do sector a evoluir constantemente em termos tecnoldgicos e dai resultar que Portugal
goza de legislagdo, produtos e fabricantes, neste sector em particular, com uma
capacidade inovadora e tecnolégica impar no Mundo. E, por assim dizer, uma vantagem

competitiva das empresas portuguesas deste sector que se pretendem internacionalizar.

Os fendmenos demograficos continuam a influenciar negativamente o desenvolvimento
dos negocios da Quitérios em Portugal, pelo que, a internacionalizacdo deixou de ser
um capricho ou uma simples vontade e passou a ser uma necessidade absoluta de curto

prazo.” (Relatorio de Gestao — Quitérios, 2017)

e MERCADO:

“A escolha do posicionamento estratégico de uma empresa ndo é linear e depende muito
da situacdo em que esta se encontra. Enquanto, por um lado existem empresas cujo
posicionamento estratégico € muito simples (normalmente empresas que tém muito
sucesso em determinados segmentos e que tentam expandir-se para outros), por outro
lado existe 0 caso de empresas concorrentes que procuram a mesma posi¢ao no mercado
sendo assim necessario que cada uma crie uma combinacdo Unica das diferentes

estratégias de posicionamento.

Uma vez identificadas as vantagens competitivas, é necessario decidir quais aquelas que
vao estar na base do posicionamento do produto sendo também necessario uma

comunicacéo eficaz desta posicéo.

O mercado da Quitérios caracteriza-se por depender diretamente do sector da
construcdo civil, na sua vertente de habitacdo particular nova. E um mercado com
pendor sazonal, com os “meses de chuva” como os mais favoraveis e os “meses de sol”

0s menos favoravelis, isto porque os construtores civis procuram ‘“levantar” os edificios
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com tempo seco e deixam 0s acabamentos interiores, bem como a parte elétrica, para a
época da chuva. No entanto o0 més de Agosto € baixo em matéria de vendas por forga
das férias, e 0 més de Dezembro baixo por motivo de ferias mas especialmente de

inventarios.

Atualmente, a Quitérios é lider de mercado em algumas das suas areas de atuacao.
Contudo, o seu objetivo € ser lider no mercado nacional nos varios segmentos, penetrar
sustentadamente e ser competitivo no mercado internacional.” (Plano de Marketing —
Quitérios, 2014)

e CONCORRENCIA:

“Um dos aspetos negativos no sector de atuacdo da Quitérios é, no atual momento de
crise, a sua fragilidade dentro da cadeia de distribuicdo, em termos de poder de
negociacéo.

Pressionadas por clientes com grande influéncia (poder econdémico), a par da
concorréncia existente no sector, algumas empresas acabam por ceder as varias pressoes

que as envolvem.

Além da pressdo dos clientes que tornaram magras as margens de lucro, as proprias

caracteristicas do sector dificultam os investimentos em tecnologia.

Atualmente, a Quitérios concorre com empresas de renome internacional e, nalguns
casos, inseridas em grupos financeiros com capacidade para a realizacdo de
investimentos sem que isso lhes afete significativamente a capacidade de obtencéo de

lucro.

A Quitérios € a empresa que mais tem contribuido para as evolugbes tecnolégicas do
sector, nomeadamente por ser pioneira em diversas alteragdes estéticas e técnicas dos
produtos e a maioria da concorréncia limita-se a copiar 0s mesmos.” (Plano de
Marketing — Quitérios, 2014)

A Figura 2.5 demonstra o posicionamento da Quitérios relativamente a concorréncia no

mercado nacional, nos ultimos quatro anos.
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Figura 2.5 - Indice de Posicionamento da empresa Quitérios face & concorréncia
Fonte: Quitérios (2017)

A Figura 2.6 representa o indice de inovacdo desenvolvido na Quitérios face a

concorréncia no mercado nacional, nos Gltimos quatro anos.
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Figura 2.6 - Indice de Inovacdo da empresa Quitérios face & concorréncia
Fonte: Quitérios (2017)
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3-PROJETO DA TRANS,IC;AO DO SISTEMA DE GESTAO DA
QUALIDADE DA QUITERIOS

O terceiro e ultimo capitulo deste Projeto reflete a componente préatica desenvolvida ao
longo dos dltimos meses na entidade apresentada no capitulo anterior, a Quitérios. Esta
empresa esta sediada em Mira, concelho do distrito de Coimbra, tendo portanto todo o
trabalho sido desenvolvido nas suas instalagOes, e sido acompanhado pela responsavel
de Direcdo da Qualidade (DQ), Eng? Iris Oliveira, que ja desempenha as suas funcdes
na Quitérios desde 2001, representante da gestdo desde a primeira certificacdo do SGQ
em 2002, de acordo com a norma NP EN ISO 9001:2000, auditoria realizada pela SGS
Portugal, S.A.

3.1 Apresentacdo do Projeto
3.1.1 Ambito e aplicacéo do Projeto

A definicdo do tema de trabalho deste Projeto foi concretizada em reunido com a
Direcdo da Qualidade da Quitérios. Discutiram-se os parametros de realizacdo deste
trabalho, assim como os beneficios potenciais que esta colaboragdo poderia trazer para a
Organizacdo, considerando que a transicdo do SGQ era efetivamente uma necessidade

que precisava ser concretizada no curto prazo.

Tendo em conta que a norma NP EN ISO 9001:2008 sofreu bastantes alteragdes com a
revisdo de 2015, tanto a nivel de estrutura como de conteldo, a principal tarefa deste
projeto foi analisar 0 SGQ da Quitérios, procurando identificar quais os pontos que se
deveriam manter, rever, ou acrescentar, de acordo com o exigido no referencial
normativo NP EN ISO 9001:2015.

Sendo propdsito deste Trabalho de Projeto a implementacdo prética de ferramentas de
apoio a Gestdo, compreende-se a existéncia de sinergia entre as partes, procurando

assim satisfazer um objetivo comum.

Este Projeto teve duracdo de nove meses, com inicio em Janeiro de 2017.

3.1.2 Objetivos do Projeto
O objetivo geral do presente Trabalho de Projeto foi o seguinte:

» A implementagéo das alterages necessarias ao Sistema de Gestdo da Qualidade
da Quiterios, até ao final do més de Agosto do ano de 2017, para que na data da
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Auditoria externa, a saber em Setembro de 2017, a Quitérios demonstre a
conformidade do seu SGQ com os requisitos da norma NP EN 1SO 9001:2015.

Contando que para a concretizacdo do objetivo principal devem existir metas

especificas, este foi subdividido nos seguintes objetivos especificos:

- Entender os requisitos da Norma NP EN 1SO 9001:2015 e os principios basicos
da implementacdo de um SGQ;

- Tomar conhecimento da estrutura e dinamica do SGQ da Quitérios e,
identificar todos os pontos relativos ao mesmo sobre 0s quais existe necessidade de
alterar ou acrescentar, de acordo com 0s requisitos constantes na nova Norma da
Qualidade NP EN ISO 9001:2015;

- Definir acbes e implementar as alteracbes para a transicdo do SGQ da
Quitérios;

- Elaborar uma Auditoria de Diagnostico ao SGQ da Quitérios, apos
implementacdo das acBes necessarias relativas a transicdo do mesmo, para perceber
se o0s resultados pré-estabelecidos foram alcangados com sucesso e, estando
reconhecida a sua conformidade, solicitar Auditoria externa a SGS Portugal, S.A.
para obtencdo da renovacdo da certificagdo do SGQ, agora de acordo com o
normativo NP EN ISO 9001:2015.

3.1.3 Metodologia do Projeto

Tendo em conta que se trata de um Trabalho de Projeto, com intencdo pratica de
implementacdo de diversas a¢cdes numa entidade, e por forma a obter um determinado
resultado, conforme objetivo geral apresentado no ponto anterior deste documento, a

metodologia aplicada e considerada como sendo a mais adequada, foi a seguinte:

- Realizaco de reunides na sede da Quitérios, para recolha de dados atraves de
entrevistas e observacdo participativa da documentacdo existente, e apresentacdo das

propostas de solucdo para o desenvolvimento do tema atraves do didlogo e discussao.

- Andlise dos dados e informagdes obtidos por compara¢do com 0s requisitos

na norma NP EN ISO 9001:2015, que serve de suporte para a certificacdo do SGQ);

- Acompanhamento e apoio direto na implementacdo das acdes necessarias ao

desenvolvimento do Projeto, nomeadamente através da formacdo e da sessdo de
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esclarecimentos relativos ao tema, aos colaboradores da Quitérios, a realizar nas

instalagdes da entidade;

- Observacdo direta de Auditoria Interna de Diagndstico com objetivo de apurar
os resultados preliminares do trabalho desenvolvido e, colaborar na definicdo das agdes

de melhoria, se existir;

3.2 Apresentacdo do Sistema de Gestao da Qualidade da Quitérios

Conforme ja referido anteriormente a Quitérios obteve a concessdo do SGQ pela
primeira vez no ano de 2002, de acordo com a norma em vigor nesse periodo, e desde
entdo, tem mantido o seu sistema certificado, introduzindo sempre que necessario ou
exigido pelas revisdes do referencial normativo, alteragdes que tem melhorado o

desempenho do sistema e garantindo a satisfacdo dos seus clientes.

A Ultima renovacao foi realizada em 08 de Janeiro de 2015, certificado valido até 06 de

Dezembro de 2017, conforme documento apresentado no anexo n°1 deste Projeto.

Com vista a manter o SGQ certificado, a Geréncia da Quitérios reuniu com a Dire¢do da
Qualidade em Dezembro de 2016 e tomou assim a decisdo estratégica de avangar com a
transicdo do seu SGQ para o novo referencial normativo, até a data da renovagéo do
certificado, a saber dia 03 de Outubro de 2017.

A primeira tarefa, para possibilitar a transi¢do do sistema, é a andlise do atual sistema de
gestdo da empresa, para verificar quais as alteracfes necessarias a introduzir para que

este venha a encontrar-se em conformidade com os novos requisitos do normativo.

3.2.1 Caracterizagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade da Quitérios

De acordo com o certificado do SGQ da Quitérios, a data do levantamento de estado
efetuado em Dezembro de 2016, este encontrava-se em conformidade com o referencial
normativo da qualidade NP EN I1SO 9001:2008.

Apontaram-se 0s seguintes principais requisitos exigidos pelo normativo NP EN I1SO
9001:2008 e aos quais 0 SGQ da Quitérios respondia em conformidade:

v Ambito do SGQ

v Politica da Qualidade
v Objetivos da Qualidade
v" Manual da Qualidade
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Abordagem por Processos

Controlo de Documentos

Controlo de Registos

Comprometimento e Responsabilizacdo da Gestéo
Gestéo dos Recursos e Infraestruturas

Foco na satisfagao dos requisitos do cliente

Monitorizacao e medicdo dos Processos e dos Produtos

NN N N N SR RN

Acdes corretivas e preventivas

O Manual da Qualidade da Quitérios (edicdo 14, aprovado em 13/09/2016) inclui
portanto o Ambito, Politica e Objetivos da Qualidade, entre outros dos pontos
anteriormente referidos, sendo atualizado sempre que seja realizada reunido de revisdo

ao SGQ, considerando que a sua revisao € realizada pelo menos uma vez por ano.

Ao longo do ano séo efetuados todos os registos previstos conforme procedimentos e
instrugdes de trabalho (IT) existentes, fazendo estes parte do conhecimento de todos os
colaboradores. Os documentos de registo estdo disponiveis a todos 0s responsaveis de
processo, através da rede interna informatica da Quitérios. Até ao ano de 2016 todos os
registos eram elaborados em papel, a partir de 2017 optou-se pelo registo e arquivo

exclusivamente em suporte informatico.

Os resultados obtidos dos registos sdo o principal suporte para analisar a evidéncia do

cumprimento dos Objetivos da Qualidade da Quitérios.

Os objetivos da Organizacdo, estando incluidos os objetivos da Qualidade, s&o
monitorizados através da ferramenta de Gestdo, o Balanced Scorecard (BSC)’,
implementada na Quitérios desde 2014, onde mensalmente sdo refletidos os resultados
obtidos face aos objetivos tracados, sendo util para a definicdo atempada de acdes para

tratar desvios ou até possiveis ndo-conformidades.

" Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta de planeamento estratégico, de gestdo e de suporte &
decisdo, criada em 1992, na Harvard Business School, pelo professor Robert Kaplan e pelo consultor
David Norton, com o objetivo de avaliar e medir o desempenho de uma organizacdo através de objetivos
e indicadores mensuraveis e qualificaveis, e organizados em 4 perspetivas (Financeira, Clientes,
Processos Internos e Aprendizagem e Crescimento). O seu principal objetivo € alcancar o alinhamento
(“balanceamento”) entre o planeamento estratégico e as atividades operacionais da organizagao.
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Todo este trabalho de controlo dos objetivos é da responsabilidade da Dire¢do da
Qualidade e é também acompanhado pela Geréncia, sendo necessaria a aprovagdo desta

para todas as acdes e decisdes implementadas.

Conforme requisito da norma NP EN 1SO 9001:2008, o SGQ da Quitérios, a data do
levantamento do seu estado, tem o seu foco na satisfacdo das necessidades dos seus
clientes. Para o conhecimento dos requisitos e expectativas dos seus clientes, a Quitérios
utiliza ndo s6 os dados obtidos em indicadores como “n° de reclamagdes”, “n°® de
devolu¢des” ou questionarios de satisfacdo, mas também pela “realizacdo de acdes de
formagdo, quer em contexto de visitas a Quitérios, em acBes nas instalacdes do cliente
ou em hotéis, pois para o cliente direto e cliente final tem tido um papel muito
importante nos Gltimos anos na Quitérios. Manter o cliente devidamente informado
sobre novos produtos e alteracdes a produtos, e o esclarecimento de questdes técnicas
ajuda a fidelizar o cliente. Por outro lado, a recolha de informag&o do cliente final e a
recolha de sugestbes sdo inputs para oportunidades de melhoria e novos produtos
desenvolvidos pela Direcdo de IDI, que de outra forma seria dificil obter.” (Relatorio
Anual de Atividades — Quitérios, 2017)

No seguimento do paragrafo anterior, a Figura 3.1 representa graficamente a anélise
efetuada a satisfacdo dos clientes da Quitérios, nos Gltimos seis anos.

Satisfacdo Clientes

100,00% _ _ -
80,00% ] [ ]
; 60,00%
; 40,00%
) 20,00%
0,00%
2011 2012 2013 2014 2015 2016
ANO
B SATISFACEO CLIENTES DIRECTOS SATISFACKO CLIENTES FINAIS

Figura 3.1 - Andlise da Satisfacdo dos Clientes da empresa Quitérios
Fonte: Quitérios (2017)
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Outra fonte de informacdo acerca das expectativas que os clientes depositam na
Quitérios, é recebida através do contacto que os seus colaboradores, designados para a

funcdo comercial, fazem diretamente no mercado.

O SGQ da Quiterios encontra-se estruturado de acordo com a Abordagem por Processos
exigida pelo referencial normativo da qualidade NP EN ISO 9001:2015, sendo descrita

no préximo ponto.

3.2.2 Abordagem por Processos

Segundo o Guia da APCER (2015:42), um SGQ “é um conjunto de processos
interrelacionados e interatuantes, para obter resultados”. Ora, uma Organizacdo que
compreende como 0s resultados sdo obtidos atraveés dos processos, pode portanto
otimizar e melhorar 0 seu desempenho ao garantir que cada processo recebe as entradas
necessarias para a producédo eficaz das saidas pretendidas. Numa vertente de analise da
eficiéncia, uma Organizagdo pode ainda com esta abordagem determinar o ponto 6timo

de utilizacdo dos seus recursos e atividades empreendidas para cada processo.

A Quitérios segue esta abordagem por processos tendo definido sete processos que
considera como sendo os fundamentais para assegurar a conformidade dos seus P&S,

garantindo assim a satisfagdo das necessidades dos seus clientes.

De acordo com o descrito na documentacdo do SGQ da Quitérios, 0s sete processos, de

forma resumida, sdo os seguintes:

e P01 - PROCESSO DE GESTAO ESTRATEGICA: Estabelece a estratégia da
Quitérios definindo a Politica de Gestdo como elemento orientador do Sistema
de Gestdo da Qualidade. Planeia e concebe a estrutura documental do SGQ,
identificando e planeando o0s Processos, Objetivos e sua monitorizagéo.
Estabelece a comunicacdo e o ambiente de trabalho da Quitérios. Analisa a
melhoria continua do SGQ.

e P02 - PROCESSO DE GESTAO DE RECURSOS: Assegura 0S recursos
humanos necessarios para implementar e manter o SGQ, melhorando de forma
continua a sua eficacia e aumentando a satisfagdo do cliente indo ao encontro
dos seus requisitos. Assegura as infraestruturas incluindo os Equipamentos de
Monitorizacdo e Medicdo (EMM) necessarios para implementar e manter a

eficiéncia do seu sistema;
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e P03 - PROCESSO DE COMPRAS: Gere e negocia eficazmente junto dos
fornecedores as compras necessarias. Receciona o produto comprado
procedendo a respetiva inspecdo. Seleciona, avalia e qualifica fornecedores e
subcontratados.

e P04 - PROCESSO DE CLIENTES: Efetua a prospecao e analise de mercado no
sentido de ir ao encontro das suas necessidades, estabelecendo e mantendo
relacbes comerciais de forma a atingir a satisfacdo dos clientes. Gere
eficazmente os requisitos dos clientes e os requisitos legais e regulamentares,
com vista a sua satisfacdo e a melhoria continua do SGQ.

e P05 - PROCESSO DE INVESTIGAC}AO, DESENVOLVIMENTO E
INOVACAO (IDI): Promove a cultura da inovacio na Quitérios assegurando a
circulacdo e a transferéncia de conhecimento entre a atividade inovadora da
organizacdo e o seu ambiente através da Gestdo das interfaces, ideias e avaliacao
de oportunidades de inovacédo e da Gestéo de projetos de IDI, tendo em conta as
necessidades do cliente, os requisitos legais e regulamentares e outros que
possam contribuir para a satisfacdo do cliente e para o desempenho eficaz da
QUITERIOS.

e P06 - PROCESSO DE PRODUCAQ: Gere eficazmente a producéo e o controlo
do produto em curso de fabrico tendo em conta os requisitos do cliente e os
requisitos legais e regulamentares, com vista a sua satisfacdo e a melhoria
continua.

e P07 - PROCESSO DE MELHORIA: Assegura, através da monitorizacdo dos
processos e produtos, a conformidade dos mesmos e a melhoria continua da
eficacia do Sistema de Gestdo da Qualidade. Assegura, através da gestdo das
acOes corretivas e preventivas, a melhoria continua e o desempenho eficaz do

Sistema de Gestdo da Qualidade.

Para sintetizar a informacdo dos processos e a sua interagdo no sistema de gestdo da
Quitérios, a figura 3.2 demonstra a cartografia dos processos, a data de levantamento de
estado ja referida anteriormente, portanto, de acordo com o0s requisitos da norma NP EN
ISO 9001:2008.

46



Projeto de Transicao do Sistema de Gestao da Qualidade para o novo referencial
normativo NP EN 1SO 9001:2015, na empresa Quitérios, Lda.

p
\
T )
Gestdo Pianear
N S
E P01 P02 A
c Gestdo Estratégica Gestao de Recursos
T
- Planeamento e Revisdo do- I
s Sistema de Gestdo X
S
F
1
A
D
¢
A Operacional Executar F
D
£ P03 P04 o
Compras Clientes
S
- Encomendas - Mercado/Marketing M
- Forecedores/Subcontratagdo - Gestdo de Clientes £
E - Recep¢do de Materiais - Gestdo de Encomendas
s v L
P H
POS P0O6 \
E DI Produgdo o
C R
| - Investigagdo, Desenvolvimento & - Planeamento
Inovagdo - Fabrico !
3 - Gestdo de Projectos - Controlo A
I
C
C
A
c Suporte Verificar e Actuar °
N
0
P07 T
E Melhoria
s i
- Monitorizagdo de Processos e Produtos N
- Gestdo de Ocorréncias/AC/AP
- Auditorias U
A
| |

Figura 3.2 - Cartografia dos Processos do SGQ da empresa Quitérios
Fonte: Quitérios (2016)

Segue-se a descri¢do dos principais PROCEDIMENTOS da Quitérios:

— Controlo de Documentos: O modo como séo geridos e controlados os Manual,
Procedimentos, Instrucdes de trabalho, Planos de controlo, Impressos, Desenhos,
Dossier do produto e Documentagdo externa esta descrito em documento com

respetivo procedimento.
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Neste procedimento sdo também identificados os restantes documentos e dados
de suporte ao Sistema de Gestéo, incluindo os documentos e dados conservados
em suporte informatico e as responsabilidades pela sua gestao.

— Controlo dos Registos: No ambito das atividades desenvolvidas sdo produzidos
varios registos de modo a evidenciar as atividades realizadas. O modo como sao
controlados e mantidos estes registos esta descrito em documento com respetivo
procedimento.

— Controlo de Produto Nao-Conforme: Sempre que se detete produto néo
conforme ou ndo conformidades nos diferentes processos, € desencadeado o
processo de controlo de ndo conformidades. Estabelece-se a forma de
identificacdo, segregacdo, avaliacdo e decisdo sobre a situacdo de néo
conformidade detetada em documento com respetivo procedimento.

— Auditorias Internas: As auditorias internas sdo um elemento fundamental para
a avaliacdo da adequacdo e eficacia do SG. Descreve-se como sdo planeadas e
realizadas as auditorias da qualidade internas aos produtos, processos e ao
Sistema de Gestdo em documento com respetivo procedimento.

— Acg0es Corretivas e Preventivas: As ac0es corretivas e preventivas constituem
uma forma de promover continuamente a melhoria. Descreve-se como sao
abertas e desencadeadas estas acGes em documento com respetivo procedimento.

— Monitorizacdo e Medicdo: A monitorizacdo e medi¢do, como forma de
demonstrar a conformidade de produtos e a aptiddo de processos sdo préaticas
recorrentes na Quitérios. Estabelece-se as metodologias usadas nas atividades de
verificacdo e controlo dos processos e do produto em documento com respetivo

procedimento.

3.2.3 Melhoria Continua — Ciclo PDCA

Em termos gerais, na Quitérios a melhoria continua segue o Ciclo de Gestdo PDCA
suportado em acdes corretivas e preventivas, conforme descrito anteriormente nos

diversos processos e de acordo com o levantamento de estado efetuado.

Conforme ja referido em 1.3.3. deste Projeto, existem quatros fases no ciclo PDCA, que
a Quitérios adota da seguinte forma:
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1. Planear: fase de planeamento onde se determina o que deve ser feito e quem é

o0 responsavel no processo — geralmente é a Direcdo da Qualidade. Em reunido

com a Geréncia é contemplado o contexto da organizacdo no planeamento e

esclarecidas quais as atividades e como executa-las.

2. Fazer: fase de execucdo do processo, determinando as entradas que dao origem

ao processo e calculando as saidas previsionais. Habitualmente as entradas e

saidas sdo propostas aquando da reunido de revisdao ao SGQ, sendo aprovadas

pela Geréncia.

3. Verificar: fase em que se avalia a execucdo, portanto se esta foi realizada

conforme o planeado e se os resultados finais sdo os esperados. Esta fase

na

verdade divide-se em duas: monitorizar e analisar. A monitorizacao consiste no

levantamento dos resultados do processo e na comparacdo com 0 previsto no

planeamento, sendo apresentados o0s resultados mensalmente em quadro

Balanced Scorecard. Ja a andlise serd a leitura do processo em detalhe para

compreender 0 que provocou os desvios, caso tenham existido. Da analise, pode

resultar uma reformulacdo do planeamento, de modo a que eventuais desvios

sejam corrigidos. Esta fase culmina sempre numa reunido mensal entre a

Geréncia e as varias Direcdes, de modo a compreender os resultados obtidos.

4. Atuar: fase em que a melhoria continua é assegurada. E o0 momento em que se

vai agir corretivamente em funcdo da anéalise realizada na fase anterior e se

inicia um novo ciclo. Em reunido entre a Geréncia e a Dire¢do da Qualidade sdo

determinadas as agOes corretivas e preventivas.

3.2.4 Revisao ao Sistema

Sistema de Gestdo da Quitérios. O SGQ ¢é revisto, no minimo, uma vez por ano.

responsabilidade da Revisdo ao SGQ é da Geréncia.

De acordo com o Manual da Qualidade da Quitérios (2016), compete ao responsavel da
Direcdo da Qualidade assegurar o planeamento e execucdo da Reunido de Revisdo do

A

E elaborado um Relatorio Anual, que inclui os seguintes elementos que constituem o0s

dados de entrada para a Revisdo ao SGQ:

— Estado das a¢Oes resultantes das anteriores revisdes pela gestao;
— Alteragdes em questOes externas e internas relevantes para o SG;

— Retorno da Informacdo do cliente;
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— Estado e resultado dos objetivos e das oportunidades de melhoria;
— Desempenho do processo e conformidade do produto e servigo;

— Estado das AcOes Corretivas e Preventivas;

— Resultados das Auditorias;

— Desempenho de fornecedores;

— Adequacao de recursos

Cada Direcéo identifica as necessidades de recursos, considerando os trabalhos atuais e
futuros. Os VArios responsdveis devem assegurar-se que estas necessidades sao

documentadas e analisadas na Reunido de Revisdo ao SGQ.

Na Reunido de Revisdo ao SGQ, participam os elementos da Geréncia, 0s responsaveis

pelas varias Direcdes e, se necessario, outros colaboradores da Empresa.

O contetdo resultante da reunido de revisdo ao sistema é documentado em ata de
Reunido, realizada pelo Responsavel da Qualidade, e € o seguinte:

— Oportunidades de melhoria;

— Alteragdes ao SGQ;

— Necessidades de recursos;

A Geréncia é quem valida os resultados da Reunido de Revisdo ao SGQ e assegura que

estes resultados sdo divulgados a toda a organizacao.

Ainda, de acordo com o Manual da Qualidade (2016:9), “quando oportuno sao
realizadas reunides do Comité de Direcdo da Quitérios nas quais participam os varios
elementos da Geréncia, os responsaveis das Direcbes e outros elementos da empresa,

para analisar entre outros, 0s seguintes assuntos:

— Ponto de situacdo dos Planos de Acéo;

— Ponto de situacdo das Agdes Corretivas e Preventivas em curso;
— Resultados das Auditorias;

— Andlise dos Dados e da evolucdo dos Indicadores de Gestao;

— Emisséo de Agdes Corretivas e Preventivas;

— Acompanhamento e redefini¢do da programacéo das atividades a desenvolver.”
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3.3 Planeamento da Transi¢cdo do Sistema de Gestdo da Qualidade da
Quitérios

Conforme ja referido em 1.3.5 deste Projeto, um SGQ que esteja certificado em

conformidade com a NP EN ISO 9001:2008 deve seguir nove passos importantes para a

realizacdo da transicdo, utilizando a abordagem do ciclo PDCA.

A figura 3.3 resume assim a metodologia do ciclo PDCA aplicada na transi¢do do SGQ
para o novo referencial normativo NP EN 1SO 9001:2015.

Implementar as
alteracOes necessarias a
melhoria do SGQ, antes
de iniciar o processo de
auditoria

* Analisar as lacunas
para entender como 0s
requisitos afectam o
SGQ existente.
Elaborar plano de
transicdo baseado nos
resultados.

(Act) (Plan)
Atuar Planear
mn
D
(Check) (Do)
Verificar Fazer

*Avaliara a eficacia da
transicdo auditando todos
0s requisitos , reportando
resultados e gue 0S NOVOS requisitos
implementando as acfes sdo incluidos no SGQ e
corretivas necessarias. SeuS processos.

*Implementar o plano de
transicdo assegurando

Figura 3.3 - Metodologia PDCA no Plano de Transigéo do SGQ

Fonte: Adaptado de 1SO (2016:5)

Seguindo a metodologia constante na Figura 3.3 procedeu-se assim a elaboracdo do
seguinte Plano de Transicdo do SGQ da Quitérios, considerando as noves etapas
recomendadas pelo Guia “Transition Planning Guidance — 9 Step Project Plan for
Implementing 1SO 9001:2015” da ISO (2016):

Planear — Identificacdo das lacunas do sistema e desenvolvimento do plano:

» Passo 1: Identificar as lacunas do sistema — Elaboracdo de auditoria interna
utilizando uma lista de verificacdo, realcando quais os requisitos exigidos no
novo referencial NP EN 1SO 9001:2015 e, comparando com o sistema existente,

identificando quais os requisitos a alterar ou implementar. S6 apds conhecer o
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estado do SGQ foi possivel definir o plano de transi¢ao, assim como 0s recursos,
tempos e expectativas necessarios. Este processo de andlise das lacunas do
sistema providencia uma linha de base confiavel para a implementacdo dos
novos requisitos através da comparacao entre as atividades existentes e o exigido
no novo normativo, gerando uma listagem daquelas que estdo em conformidade
e das que ndo estdo, tornando-se esta lista o alvo da implementacéo do passo 2.
» Passo 2: Desenvolvimento do plano de implementacao — Apo6s a identificacdo
das lacunas do sistema e dos respetivos intervenientes neste processo, foi
possivel desenvolver o plano de implementacdo que identifica os recursos
necessarios para o preenchimento dos requisitos em falta, sendo aprovado pela
Gestdo de Topo. Este plano de implementacdo deve ser controlado ao longo do
seu desenvolvimento e devem ser asseguradas as condi¢fes necessarias. Devem

ainda ser conhecidos os tempos e respeitada a ordem das tarefas programadas.
Fazer — Implementacéo das alterages e formacéo:

» Passo 3: Implementacdo dos novos requisitos — preenchimento dos requisitos
em falta detetados pela auditoria de levantamento inicial, tendo em consideracéao
que estas alteracfes afetam o sistema e 0S seus processos durante a transicao.
Por isso, é importante a realizacdo de uma transicdo que mantenha o pleno
funcionamento dos processos chave do SGQ para garantia continua da satisfacao
dos clientes.

» Passo 4: Dar formagéo e consciencializar as pessoas — formacao das pessoas
sobre 0s novos requisitos inseridos no SGQ, enfatizando que cada um
individualmente deve estar consciente sobre a forma como o sistema afeta o seu
trabalho. Todos devem conhecer a interacdo entre processos e como as
alteracdes pelos novos requisitos do referencial normativo vem trazer vantagens

e melhoria para o desempenho destes e consequentemente de todo o SGQ.
Verificar — Verificacdo da implementacéo das alteracdes:

» Passo 5: Auditar internamente o SGQ - verificagdo da implementacdo dos
novos requisitos e da sua eficicia através da realizagdo de auditoria interna a
todo o sistema. Os resultados sdo apresentados em relatorio de auditoria a ser

reportado & Gestdo de Topo para respetiva analise e defini¢do de a¢des.
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» Passo 6: Revisdo dos resultados da auditoria — para garantir que as nédo
conformidades achadas durante o passo anterior sdo corrigidas dentro do prazo
estabelecido, a gestdo de topo definiu acdes de melhoria, assegurando 0s

recursos necessarios para a sua implementacao.
Atuar — Agir sobre os resultados de Auditoria:

» Passo 7: ImplementacBes das alteracfes no sistema — a partir das saidas
geradas do passo anterior, foram implementadas todas as alteracGes necessarias
de forma a obter a conformidade com os requisitos exigidos no referencial
normativo.

» Passo 8: Inicio do processo de Auditoria — ap6s a implementacdo de todas as
alteracdes necessarias foi reiniciado o trabalho de auditoria interna, verificando a
conformidade dos processos e analisando os resultados para obter a avaliacdo do
desempenho do sistema. Mais uma vez, a elaboracdo de listas de verificacdo
facilitam no processo de auditoria. Os resultados sdo reportados a Gestdo de
Topo que definem as medidas adequadas para corrigir possiveis ndo-
conformidades.

» Passo 9: Melhoria Continua - de acordo com o exigido na sec¢do 10.3 da NP
EN ISO 9001:2015 as organizacOes devem melhorar a eficacia do SGQ através
da revisdo periddica do sistema ou sempre que exista alteracdo aos processos
chave. Para tal, foram recolhidas as informacdes necessarias a tomada de
decisdo, incluindo os resultados das auditorias, resultados das revisdes do
sistema e ainda, pela andlise dos resultados das ferramentas de suporte diario, a
saber, documentos abertos de fichas de ocorréncias, resultados mensais dos
objetivos constantes no Balanced Scorecard, caixa de sugestbes aberta a
participacdo dos colaboradores e clientes, entre outras atividades e ferramentas

de suporte.

De forma a compreender o trabalho pratico do processo de Transicdo do SGQ da
Quitérios, os préximos pontos do presente Trabalho de Projeto explanam assim as
principais tarefas desenvolvidas para a implementacdo das alteracbes ao sistema,

incluindo a sua verificagéo e respetivos resultados obtidos.
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3.4 Calendarizacéo do Plano de Transi¢cio

Depois de identificadas as alteracGes necessarias a implementar no SGQ para a sua conformidade com a norma NP EN ISO 9001:2015, é

importante a descricdo de todas as acdes a realizar, tempos e responsabilidades. A elaboracdo de um cronograma serve assim de apoio para o

cumprimento do plano de transicdo e para orientacao de todos os intervenientes no processo.

Neste sentido, foi criado o seguinte esquema cronolégico (Figura 3.4) relativo as principais tarefas para a transicdo do SGQ da Quitérios:

|Fe1rereir0 IMargo |Abril

|Mai0

I.Iunhc-

|Julh0

IAgnstD

ISetemer

|Outubro

Requisito 5.1 - Compromisso da Lideranga

0401 - 0510
Requisito 4.1 -
Contexto da
Organizagdo +
Requisito 4.2 -
P. Interessadas
04401 - 25/01

Requisito 6.1 - Agbes para tratar Riscos e Oportunidades

26/01 - 20/04

Requisito 7.1.6
Conhecimento
Organizacional
+ Requisito 7.4
Comunicacao
21/04 - 11/05

Requisito 9.3 -
Revisio pela
Gestio

12/05 - 31/05

Implementacdo das
Acoes da Revisdo ao
560

01,06 - 25/06

Requisito 8.3 - Design e Desenvolvimento de P&S
(Inovacgio) - (Introducio do Processo de Certificacio 1D - MP4457)

21/04 - 28/07

Requisito 9.2 -
Auditoria Interna +
Requisito 10.3 -

Melhoria Continua

29/06 - 28/07

Periodo de Férias

31/07 - 08/09

Auditoria de
renovacao da
Certificacio do
sG0O

11,/09 - 0510

Figura 3.4 - Cronograma de fases da transi¢do do SGQ da Quitérios

Fonte — Elaboragéo prdpria, com recurso a ferramenta MS Project

Término

03,10
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O cumprimento do cronograma e das varias tarefas foi desenvolvido em articulacdo e
com o apoio da Direcdo da Qualidade da Quitérios.

As tarefas foram organizadas tendo em conta a sequéncia dos requisitos exigidos no
normativo NP EN 1SO 9001:2015, considerando apenas aqueles que representam lacuna

no SGQ da Quitérios, de acordo com a Auditoria de diagndstico realizada inicialmente.

Assim, o trabalho de transicdo incidiu sobre os seguintes novos requisitos da norma NP
EN ISO 9001:2015:

- 4.1 — Compreender a Organizacgdo e 0 seu contexto

- 4.2 - Compreender as necessidades e as expectativas das partes interessadas
- 6.1 — Ac0es para tratar riscos e oportunidades

- 7.1.6 — Conhecimento Organizacional

Também existiam requisitos ja implementados que necessitaram ser melhorados de
acordo com a nova versdao da norma NP EN ISO 9001:2015, tendo sido identificados

COmo 0s seguintes:

- 5.1 — Compromisso da Lideranca

- 7.4 — Comunicacéo

- 8.3 — Design e desenvolvimento de produtos e servigos

Todos os demais requisitos exigidos no referencial normativo NP EN 1SO 9001:2015
consideraram-se ja implementados no SGQ da Quitérios, sendo apenas atualizados
aquando da reunido de revisao ao sistema. Em especial foram analisados e atualizados

para a reunido de revisao ao sistema 0s seguintes requisitos ja implementados:

- Abordagem por Processos (revisao de procedimentos e fluxogramas de atividades de
Processo) — documentos atualizados relativos a descri¢do dos Processos apresentados no
anexo n° 2 deste Projeto e, documento atualizado da Cartografia de Processos, a luz da
nova norma NP EN ISO 9001:2015, no anexo n° 3 deste Projeto.

- Manual de Gestédo Integrado (integracdo dos requisitos da norma de IDI — NP4457:
Gestdo da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacao (IDI); manuten¢do do ambito do
sistema e politica da Qualidade; atualizacdo da cartografia de processos) — apresentado

no documento anexo n° 4 deste Projeto.
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3.5 Implementacdo dos Novos Requisitos da NP EN 1SO 9001:2015

As secgOes 1, 2 e 3 do referencial normativo dizem respeito ao enquadramento do
mesmo e ainda o esclarecimento de alguns conceitos relevantes para a correta

interpretacdo dos requisitos apresentados nas sec¢des seguintes.

Conforme ja referido no ponto anterior, existem alguns requisitos novos no normativo
NP EN 1SO 9001:2015 que as Organizac@es ja certificadas na NP EN I1SO 9001:2008

necessitam implementar para a conformidade do seu sistema.

As alteragdes introduzidas no SGQ da Quitérios sdo apresentadas de seguida.

3.5.1 Contexto da Organizacéo
Requisito 4.1 da NP EN 1SO 9001:2015 - Compreender a organizacao e o seu contexto:

“A organizacdo deve determinar as questdes externas e internas que sejam relevantes
para o seu proposito e a sua orientacao estratégica e que afetem a sua capacidade para

atingir o(s) resultado(s) pretendido(s) do seu sistema de gestéo da qualidade.

A organizagao deve monitorizar e rever a informagdo acerca destas questdes externas e

internas.”
Acrescenta ainda 0 normativo, trés notas explicativas:

“Nota 1 — As questdes podem incluir fatores positivos ou negativos ou condigdes a ter

em consideragao.”

“Nota 2 — A compreensdo do contexto externo pode ser facilitada ao ter em
consideracdo questdes que resultem do enquadramento legal, tecnoldgico,
concorrencial, comercial, cultural, social e econdmico, quer seja internacional,

nacional, regional ou local.”

“Nota 3 — A compreensdo do contexto interno pode ser facilitada ao ter em
consideracdo questdes relacionadas com os valores, a cultura, o conhecimento e o

’

desempenho da organizagdo.’

Cada organizagdo esta inserida em contextos e ambientes diferentes, pelo que se torna
vantajoso conhecer e determinar quem e o qué podem influenciar as decisfes

estratégicas da Gestao.
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Neste sentido pode esta tarefa ser entendida e executada através da observagédo, analise e
avaliacdo dos fatores que podem prejudicar e dos que podem melhorar o desempenho

do sistema.

Esta sera uma tarefa importante a executar logo de inicio pois ird fornecer informacao
util para a implementacdo de outros requisitos e para a tomada de decisdo na revisao ao

sistema.

Pela leitura do requisito 4.1 da norma NP EN ISO 9001:2015, verifica-se que esta ndo
define nenhum método especifico para a determinacdo do contexto da organizacao, pelo

que cada organizacgdo devera definir a forma mais adequada ao seu sistema para o fazer.
Metodologia aplicada:

No caso particular da Quitérios considerou-se vantajoso o resumo de ambas as
informacdes relativas ao seu contexto, atraves da elaboracdo de um quadro estratégico

que fosse percetivel a toda a organizagéo.

Foram portanto analisadas as questfes internas da Quitérios, nomeadamente:
- Estrutura organizacional, funcdes e responsabilidades;

- Visdo dos lideres;

- Politica e objetivos tracados;

- Estratégica implementada;

- Valores, cultura e desempenho organizacional;

- Recursos disponiveis;

- Comunicacéo e conhecimento organizacional.

Estas informacdes foram recolhidas em entrevista com a Gestdo de Topo e a Direcdo
Estratégia, em questionarios aos colaboradores e, através dos resultados mensais do
mapa BSC.

Apobs anélise das questdes internas obteve-se um resumo dos pontos fortes e pontos
fracos da empresa, pelo que se considerou oportuno usar a metodologia de Analise
SWOT (conforme Figura 3.5), para a representacdo destes dois aspetos. Apos a andlise
das questbes externas, completou-se o0 quadro com as ameacgas e oportunidades

encontradas.
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PONTOS FORTES:

- Posicéo de lideranga no mercado nacional quanto a
qualidade produto / servigo

- Qualidade reconhecida e diversidade dos produtos
- Notoriedade da marca para diversificar produtos
- Cultura virada para a inovacao de produtos e processos

- Reconhecimento pelo cumprimento normativo pelos
clientes, EDP, reguladores, etc

- Optimas instalac6es e equipamentos modernos revela
organizagao na empresa

- Imagem de responsabilidade e bom clima social
(interno) e perante os stakeholders

- Organizagdo interna com equipa jovem, dinamica,
motivada e qualificada

- Visitas e formacdo na empresa e proximidade no
relacionamento com os clientes finais

- Flexibilidade de adaptacao das
mutacoes legais e tecnologicas do
mercado

- Confianca da rede de distribuicdo
- Estabilidade financeira

AMEACAS:

- Dependéncia directa das oscilagdes (crise) no sector
da construgdo civil em Portugal

- Perda de quota de mercado (nas crises) para
concorrentes com estratégia de preco

- Clientes podem mudar de fornecedor em face da
baixa margem de comercializacéo

- Cortes de fornecimento nas gamas de produtos
representadas

- Cortes de fornecimento de materiais injectados

- Posic¢do de lideranca no mercado nacional suscita
ataques da concorréncia

- Abusos de posicdo dominante da EDP

- Aumento da concorréncia em Mogambique se opgéo
passar e ser classe Il

- Imagem no mercado associada a elevado preco

- Alteracdes tecnologicas profundas no sector que
impliquem descontinuacéo de produtos/gamas

Figura 3.5 - Andlise SWOT do contexto da Quitérios
Fonte — Elaboragdo Propria, com recurso a metodologia SWOT

Para a determinagdo das questfes externas foi utilizada a ferramenta Andlise PEST, ja
que inclui as questdes enumeradas na nota 2 do requisito 4.1 da norma NP EN ISO
9001:2015, sendo apresentada preenchida no apéndice n° 1 deste Projeto.
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3.5.2 Partes Interessadas Relevantes

Requisito 4.2 da NP EN I1SO 9001:2015 - Compreender as necessidades e expectativas

das partes interessadas:

"Devido ao impacto ou ao potencial impacto na capacidade da organizagdo para,
consistentemente, fornecer produtos e servigos que satisfagcam tanto os requisitos dos
clientes como as exigéncias estatutarias e regulamentares aplicaveis, a organizacéo

deve determinar:

a) as partes interessadas que sdo relevantes para o sistema de gestdo da
qualidade;
b) os requisitos destas partes interessadas que séo relevantes para o sistema de

gestdo da qualidade."

"A organizagdo deve monitorizar e rever a informagdo acerca destas partes

interessadas e dos seus requisitos relevantes.”

A nova norma exige agora que as organizac6es considerem nas entradas para o seu SGQ
ndo s6 os requisitos relacionados com a satisfacdo dos clientes, mas também as
necessidades e expectativas de outras partes interessadas relevantes, ou seja, outras
partes que tenham influéncia ou afetem a capacidade da Organizacdo fornecer

consistentemente P&S conformes.

N&o é especificada pela norma qual a metodologia a adotar para a determinacdo das
partes interessadas e seus requisitos relevantes, pelo que é uma decisdo da Organizacao
achar a forma mais adequada para o fazer.

Metodologia aplicada:

No caso pratico da Quitérios, e estando estes requisitos das partes interessadas também
relacionados com os requisitos dos P&S fornecidos, foi realizada reunido entre as
Dire¢des Producdo, Qualidade, IDI e Estratégia, e a Geréncia, para a identificacdo das
partes que se consideram relevantes na constituicdo e distribuicdo dos seus produtos,
assim como a determinagdo dos principais requisitos das partes relevantes que

influenciam as decisOes estratégicas relacionadas com os seus P&S.

Apbs a identificacdo das partes interessadas e respetivos requisitos foi assim elaborada

uma matriz que engloba a listagem das partes e sua classificagao relativamente ao grau
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de influéncia e impacto na Organizacdo, que se encontra representada no apéndice n° 2
deste Projeto.

A figura 3.6 resume a matriz das partes interessadas relevantes definidas pela Quitérios

e serve de apoio a comunicagdo com as mesmas partes.

STAKEHOLDERS - SIGNIFICANCIA
=@= INFLUENCIA =@ IMPACTO

Reguladores e
inspectores

Clientes mercado
comunitdrio

Clientes Mercado Extra
comunitario

Clientes 22 linha MI : Concorrentes
Midia e lideres de opinido

escritores e
Formadores

Figura 3.6 - llustragdo grafica das Partes Interessadas da empresa Quitérios

Fonte: Quitérios (2017)

Relativamente a monitorizacdo, foi estabelecida a realizacdo anual de questionario de
avaliacdo da satisfacdo das partes interessadas relevantes, a saber: socios, colaboradores
(ja existente), clientes (ja existente), e Fornecedores. Relativamente as outras partes
interessadas, ja que na maioria das situacdes 0s seus requisitos estdo ligados a legislacao
e a inovacgdo, para estes foi definido um acompanhamento peridédico ajustado da
informagdo exposta pelos mesmos nos seus meios de comunicagdo habituais,

especialmente sobre as publicac6es online.

A Gestdo de Topo da Quitérios definiu ainda que a Matriz das Partes Interessadas seja
revista e atualizada sempre que surjam alteracfes nos requisitos dos seus P&S, ou caso

ndo existam, no minimo uma vez por ano aquando da revisdo ao SGQ.
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3.5.3 Pensamento baseado no risco

Requisito 6.1 da NP EN 1SO 9001:2015 - Ac¢des para tratar riscos e oportunidades:

6.1.1 "Ao planear o sistema de gestdo da qualidade, a organizacao deve considerar as
questdes referidas em 4.1 e os requisitos mencionados em 4.2 e determinar os riscos e
as oportunidades que devem ser tratados para:

a) dar garantias de que o sistema de gestdo da qualidade pode atingir o(s)

resultado(s) pretendido(s);

b) aumentar os efeitos desejaveis;

C) prevenir ou reduzir os efeitos indesejados;

d) obter melhoria."
6.1.2 "A organizacdo deve planear:

a) acOes para tratar estes riscos e oportunidades;

b) como:
1) integrar as acGes nos processos do seu sistema de gestdo da qualidade (ver
4.4);
2) avaliar a eficacia dessas acoes."

"As acdes empreendidas para tratar riscos e oportunidades devem ser proporcionais ao

impacto potencial na conformidade dos produtos e servicos."
Acrescenta ainda a norma neste requisito 6.1 as seguintes duas notas:

“Nota 1: As opgdes para o tratamento de riscos podem incluir: evitar, assumir o risco
tendo em vista perseguir uma oportunidade, eliminar a fonte do risco, alterar a
verosimilhanca ou as consequéncias, partilhar o risco ou decidir manter o risco por

decisdo informada."

"Nota 2: As oportunidades podem conduzir a adogé@o de novas praticas, ao langamento
de novos produtos, a abertura de novos mercados, a abordagem a novos clientes, a
criacdo de parcerias, a utilizacdo de novas tecnologias e a outras possibilidades

desejaveis e vidveis de tratar as necessidades da organizagdo ou dos seus clientes."

Em resumo, esta seccdo da norma considera que uma organizacdo € mais eficaz no
fornecimento de P&S conformes quando consegue evitar ou minimizar as potenciais

consequéncias negativas do risco nao controlado.
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O objetivo do requisito 6.1 da norma NP EN ISO 9001:2015 esta relacionado com a
intengdo de garantir a conformidade dos P&S, do aumento da satisfacdo do cliente e do
desempenho do SGQ da organizacao, para o desenvolvimento sustentavel da propria
organizacdo. No entanto, se a organizacdo assim pretender, podera também tratar todos

0s riscos e oportunidades no &mbito do seu SGQ.

N&o é referido neste mesmo requisito a necessidade da organizacdo desenvolver um
método formal de gestdo de risco ou processo documentado, nem aponta nenhuma
ferramenta especifica para o efeito, pelo que devera ser a Organizacdo a identificar a
forma mais adequada de gerir este processo, ndo esquecendo de considerar na analise 0s
requisitos das partes interessadas relevantes e o contexto organizacional em que esta
inserida.

Na introducdo da NP EN I1SO 9001:2015 ¢ explicado o conceito de pensamento baseado
no risco como parte integrante da abordagem por processos. Apesar de nem todos 0s
processos significarem o mesmo nivel de risco relativamente a capacidade da
Organizacdo atingir os seus objetivos, é importante que todos sejam analisados e
extraidos os principais riscos e respetivos impactos de forma a determinar os

procedimentos adequados para trata-los.
Metodologia aplicada:

Tendo em consideracao o exigido no requisito 6.1 da norma NP EN 1SO 9001:2015, foi
definido para a Quitérios a elaboracdo de uma matriz que engloba todas as informacdes
relativas a identificacdo, analise e avaliacdo de riscos e oportunidades, e para tal foram
desenvolvidas as seguintes atividades:

1) Entrevista com 0s responsaveis dos varios processos para identificacdo dos
pontos fracos e fortes associados a cada atividade do processo;

2) Andlise das informacdes obtidas para identificacdo dos riscos e oportunidades
associados a cada processo;

3) Elaboracdo da Matriz de Risco com avaliacdo (classificacdo) do impacto de cada
risco e oportunidade identificados;

4) Determinacdo das acOes para tratar riscos e oportunidades relevantes e,
planeamento das a¢des por definicdo de objetivos, prazos e responsabilidades.

Toda esta informacéo estd portanto inserida em Matriz de Risco por processo, a qual

prevé-se ser revista e atualizada sempre que se verifiquem alteracdes significativas na
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caracterizagdo do processo, ou no minimo uma vez por ano, aquando da revisdo do
SGQ.

Considerando que Gestdo do Risco deve estar representada no dia-a-dia da Quitérios,
consolidando assim o pensamento baseado no risco, foi ainda estabelecida uma Grelha
de Avaliacdo de Riscos/Oportunidades (conforme apéndice n® 3 deste Projeto), a ser
utilizada sempre que se verifique a necessidade de analisar os impactos de decisdes
estratégicas, como por exemplo, novos investimentos, alteracGes de estrutura ou de

ambiente, alteragdes a nivel tecnologico, introducao de novos produtos, etc...

Para que esta abordagem pudesse ser alcangada por todos 0s responséveis de processo,
incluindo os niveis intermédios de chefia, foi realizada acdo de formac&o para exposicao
do tema, referindo os principais beneficios e proveitos com a aplicacdo pratica diaria

deste novo pensamento baseado no risco.

Relativamente a Matriz elaborada para servir de ferramenta de apoio a avaliagdo dos
riscos e oportunidades, poderd ser encontrada com detalhe no apéndice n° 4 deste
Projeto, um exemplo preenchido com as informac®es relativas ao processo de IDI.

3.5.4 Conhecimento Organizacional

Requisito 7.1.6 da NP EN 1SO 9001:2015 - Conhecimento organizacional:

"A organizacdo deve determinar o conhecimento necessario para a operacionalizacéo

dos seus processos e para obter a conformidade dos produtos e servigos.
Este conhecimento deve ser mantido e disponibilizado na medida do necessario.

Ao enfrentar novas necessidades e tendéncias, a organizagao deve ter em consideracéo
0 seu conhecimento atual e determinar como adquirir ou aceder a qualquer

conhecimento adicional necessario e atualizacdes requeridas."
Acrescenta ainda a norma a este requisito as seguintes duas notas:

"Nota 1: O conhecimento organizacional é conhecimento especifico detido pela
organizacdo; é geralmente obtido pela experiéncia. E Informacdo que é utilizada e

partilhada para serem atingidos os objetivos da organizagéo."

"Nota 2: O conhecimento organizacional pode ser baseado em:
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a) fontes internas (p.ex.: propriedade intelectual; conhecimento adquirido com a
experiéncia; licdes aprendidas com as falhas e com os projetos bem sucedidos, captura
e partilha do conhecimento e da experiéncia ndo documentados; os resultados de

melhorias em processos, produtos e servicos);

b) fontes externas (p. ex.. normas; meio universitario; conferéncias; recolha de

conhecimentos junto de clientes e de fornecedores externos)."

A necessidade de conhecimento e da sua gestdo variam em funcdo do contexto da

organizacao e por isso podem ser muito diferenciadas.

O objetivo deste novo requisito é gerar nas organizacbes uma valorizacdo do
conhecimento que tem disponivel, potenciando a sua utilizacdo em projetos de inovagao
através da competitividade, e ainda, de prevenir a perda de conhecimento que possa
ocorrer em situacGes como a rotacdo de pessoas, e de estimular a aprendizagem através

da partilha do conhecimento e da experiéncia entre as equipas.
Metodologia aplicada:

No caso concreto da Quitérios, a determinacdo do conhecimento necessario para a
operacionalizacdo dos seus processos ja se encontra definida no manual de descricdo de

funcgdes dos colaboradores e nos manuais de utilizagdo dos diversos equipamentos.

No entanto, com a aplicacdo deste novo requisito da norma NP EN ISO 9001:2015
houve necessidade de recolher outras informacBes como o conhecimento através da
experiéncia e, criar assim uma plataforma informatica que possibilite a pesquisa e
interacdo sobre o conhecimento recolhido. Para tal foi realizado um diagndstico do
conhecimento existente e necessario através de entrevistas, a observacao de praticas e
analise de documentos e, posteriormente construida uma Matriz de Gestdo do

Conhecimento, apresentada no apéndice n° 5 deste Projeto.

N&do sendo o conhecimento um atributo estatico é necessario que esta Matriz seja

atualizada sempre que se identifique novas necessidades de conhecimento.

Ainda, sempre que se verifique uma lacuna no conhecimento interno, a Quitérios
recorre a aprendizagem através de acGes de formacdo ministradas por outras

organizagOes de consultoria especializadas.
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3.5.5 Comunicacao
Requisito 7.4 da NP EN 1SO 9001:2015 - Comunicagéo:

“A organizacdo deve determinar as necessidades de comunicagdo interna e externa

relevantes para o sistema de gestéo da qualidade, incluindo:

a) 0 que comunicar;
b) quando comunicar;
C) aquem comunicar;
d) como comunicar;

e) guem comunica.”

O requisito da norma sobre a comunicacdo ndo € novo mas tornou-se mais abrangente
face a versdo anterior, sendo agora consideradas as comunicagdes interna e externa

relevantes para o SGQ.
Metodologia aplicada:

No caso especifico da Quitérios verificou-se a necessidade de planeamento da sua
comunicacgdo, assim como a respetiva responsabilizacdo e a formalizacdo de alguma
informacdo para a conformidade do seu SGQ e, num plano mais pratico, para uma
comunicagdo mais eficiente entre os diversos niveis internos da Organizagdo e para com

os diversos destinatarios externos.

Em reunido com a Direcdo de Marketing e com a Gestdo de Topo, considerou-se como
sendo a melhor abordagem o desenvolvimento de um plano de comunicagdo interno e
externo abrangendo toda a comunicagéo desenvolvida, tanto a que seja relevante para o

SGQ como para os processos de negocio da Organizacao.

No apéndice n° 6 deste Projeto é apresentado o esquema do Plano de Comunicacao da
Quitérios.

3.5.6 Design e desenvolvimento de produtos e servicos

Requisito 8.3 da NP EN ISO 9001:2015 - Design e desenvolvimento de produtos e

Servigos:

"A organizacdo deve estabelecer, implementar e manter um processo de design e
desenvolvimento que seja adequado para assegurar o subsequente fornecimento de

produtos e servicos."

65



Projeto de Transicao do Sistema de Gestao da Qualidade para o novo referencial
normativo NP EN 1SO 9001:2015, na empresa Quitérios, Lda.

Considerando cada vez mais a complexidade e a diversidade dos requisitos, quer dos
clientes quer dos dispostos legais, o processo de design e desenvolvimento dos P&S
tornou-se essencial para assegurar que o seu fornecimento satisfaz as necessidades e
expectativas dos clientes, através da prévia e completa determinacdo das caracteristicas
dos P&S, diminuindo assim a probabilidade de ocorréncia de problemas em fases

posteriores.
Metodologia aplicada:

Na Quiterios foi valorizada a importancia deste processo e decidiu-se assim em reuniao
com a Direcdo de IDI e a Gestdo de Topo, a necessidade de criar uma agdo de melhoria
sobre este processo, contribuindo assim também para a garantia da conformidade do
SGQ relativamente ao exigido na seccdo 8 da nova norma NP EN 1SO 9001:2015.

A Figura 3.7 representa graficamente o indice de vendas de novos produtos
(desenvolvidos pelo IDI), verificando-se anualmente um resultado superior a meta

proposta, 0 que vem justificar a necessidade de maior investimento neste processo.
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Figura 3.7 - Indice de Vendas de Novos Produtos Quitérios

Fonte — Quitérios (2017)

Na primeira reunido de revisdo ao sistema realizada em 23-03-2017, a Dire¢do da
Quitérios definiu as acbes de melhoria a serem implementadas sobre o processo de IDI,
as quais foram registadas em Relatério Anual de Atividades, conforme se apresenta de

seguida:
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“A aposta em inovacdo na Quitérios tem sido notoria nos Gltimos anos. Resultado
explicito no indicador de vendas de novos produtos, que representa aproximadamente
25% do valor global de vendas. Denota-se no entanto, que o processo de IDI deve ser
reajustado as necessidades da empresa, assim como reorganizar toda a equipa de IDI,

clarificar funcoes, tarefas, etc.

A equipa de IDI foi reestruturada, atualmente conta com 3 elementos com fungdes

definidas e diretamente relacionadas com o IDI.

Implementou-se o dia do IDI na empresa, que decorre na 3% quinta-feira de cada més,

onde s&o analisados 0s projetos em curso, novos projetos, reclamacdes de clientes, etc.

De forma a melhorar o processo de IDI, foi decidido avangar com o0 processo de
certificacdo da empresa de acordo com a Norma NP 4457 - Gestdo da Investigacao,

Desenvolvimento e Inovacéo (IDI): Requisitos do sistema de gestdo da IDI.
Porqué?

» Decisdo estratégica da organizacao

» Adocdo de boas-praticas de gestdo de IDI na empresa

De forma a implementar a certificacdo na empresa, foi realizada formacéo na area, para
todos os colaboradores envolvidos no processo, responsaveis de sector, ou que possam

contribuir diretamente em alguns projetos. Para tal recorreu-se a consultoria externa.

O objetivo sera certificar a empresa juntamente com a transicdo da qualidade.”

3.6 Auvaliacéo da eficacia das a¢des implementadas

Para a verificacdo da eficacia das alteracGes e acBes implementadas no SGQ da
Quitérios, foi realizada uma Auditoria interna para determinar os resultados. Foi
decidido que a melhor forma de processar a Auditoria seria recorrendo a consultoria
externa, com objetivo de que uma visdo de quem € independente ao processo possa

identificar possiveis aspetos ndo apercebidos pelos responsaveis envolvidos.

Esta auditoria teve assim como Objetivo e Ambito auditar os processos da Quitérios

com a finalidade da verificagdo da conformidade e eficacia do SGQ com os critérios da

auditoria, tendo como referencial normativo a NP EN 1SO 9001:2015.

Foram identificadas 11 oportunidades de melhoria e 0 ndo conformidades decorrentes

da Auditoria interna realizada pelo auditor Dr. Pedro Paiva.
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O relatério da auditoria interna pode ser observado na integra no anexo n° 5 deste
Projeto.

Considerando o ciclo de melhoria continua da Quitérios, as oportunidades de melhoria
apresentadas no relatério da auditoria interna foram transformadas em acbes de

melhoria e posteriormente foi realizada a respetiva implementacao das acdes.

Verificando a existéncia de novas alteraces no seu sistema de gestdo, a Gestdo de Topo
da Quitérios recorreu a realizacdo de nova reunido de revisao, incorporando nesta fase
final também os requisitos do sistema de gestdo de IDI, ja que a sua certificacdo foi

considerada como uma forma de melhoria do préprio SGQ.

Apo6s a implementacéo e verificagdo de todas as agbes de melhoria definidas na revisdo
ao sistema em reunido dia 03-08-2017, foi assim solicitada auditoria junto da SGS
Portugal, S.A., enquanto entidade acreditada para a realizacdo da auditoria de transicédo

do sistema de gestdo da qualidade para a norma NP EN 1SO 9001:2015.

A auditoria externa decorreu nos dias 11, 12 e 13 do més de Setembro do presente ano,
sendo possivel observar o respetivo relatorio dos resultados obtidos no anexo n° 6 deste

Projeto.

O SGQ da Quitérios foi assim avaliado em conformidade com os requisitos da norma
NP EN ISO 9001:2015, tendo sido aprovada a emissdo do respetivo certificado,

conforme anexo n°7 deste Projeto.
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CONCLUSAO

A qualidade, apesar de ser entendida de formas diferentes pelas pessoas, est ao alcance
das organizacGes quando estas adotam sistemas de gestdo baseados nos requisitos
prescritos pela normalizacdo em vigor. A norma da qualidade ISO 9001:2015 assume
uma grande visibilidade internacional ja que mais de um milh&o de organizac¢Ges tem 0s
seus sistemas de gestdo certificados segundo esta norma, contribuindo assim para a

promocdo da confianca e do desenvolvimento do comércio.

Para as organizacfes em Portugal que ja tenham os seus sistemas certificados em
conformidade com a norma NP EN ISO 9001:2008, prevé-se um grande desafio ao
realizar a transi¢do para a nova revisdo do normativo de 2015. No entanto, e depois da
experiéncia tida com a entidade onde foi desenvolvido o presente Projeto, a Quitérios,
conclui-se que, sem duvida este processo de transicdo traz vantagens competitivas para
a organizacdo, nomeadamente atraves da melhoria do desempenho do seu sistema de
gestdo da qualidade como um todo, e particularmente do desempenho dos processos,
pela monitorizacdo periddica que facilita a detecdo atempada da necessidade de
implementacao de ac¢Oes de correcdo, assim como o aproveitamento de oportunidades de
melhoria que surjam, gracas a0 novo pensamento baseado no risco que sensibiliza a
organizacgéo a tornar-se mais proactiva, face os desafios colocados pelo contexto em que

esta inserida.

Conclui-se ainda que, todos os objetivos tracados inicialmente para o presente trabalho
de Projeto foram cumpridos com a eficiéncia e eficacia esperada, tendo sido obtido para
a Quitérios o novo certificado de conformidade do seu sistema de gestdo da qualidade
de acordo com o referencial normativo NP EN ISO 9001:2015.

Apesar deste processo de transi¢do ter tido a duracdo de nove meses, estima-se que,
trabalhando a tempo inteiro em projeto de transicdo semelhante, trés meses serdo
suficientes para a implementacdo das alteraces necessarias a um sistema de gestdo. A
limitacdo do tempo disponivel da autora foi portanto a Unica dificuldade encontrada.

Sugere-se a Quitérios que considere as oportunidades de melhoria identificadas pela
auditoria externa, e ainda, as identificadas pela propria organizacdo, para
implementacédo das respetivas a¢des e assim haver melhoria continua dos seus processos

e do seu Sistema de Gestao.
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Por fim, as organizacGes no geral, sugere-se ainda que considerem as vantagens da
transicdo do seu sistema para a nova revisdo da norma NP EN ISO 9001:2015, e
compreendam igualmente que “o impacto da qualidade vai muito além da satisfacdo do
cliente, fazendo parte da reputacdo da Organizacdo, tornando-se um ativo” (APCER,
2015:39).
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ANEXO 1
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CERTIFICADO DE CONFORMIDADE DO SGQ DA QUITERIOS -
PT02/00761, emitido pela SGS, valido de 08-01-2015 a 06-12-2017
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ANEXO 2
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PROCESSOS DO SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE DA
QUITERIOS:

P01 - GESTAO ESTRATEGICA
P02 — GESTAO DE RECURSOS
P03 — COMPRAS

P04 — CLIENTES

P05 — IDI

P06 — PRODUCAO

P07 - MELHORIA
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ANEXO 3
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CARTOGRAFIA DE PROCESSOS DO SISTEMA DE GESTAO DA
QUALIDADE DA QUITERIQS, de acordo com NP EN 1SO 9001:2015
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ANEXO 4
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MANUAL DE GESTAO INTEGRADO DA QUITERIOS_ED.15
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ANEXO 5
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RELATORIO DE AUDITORIA INTERNA AO SGQ DA
QUITERIQS, elaborado por Dr. Pedro Paiva em 29-06-2017
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Projeto de Transicao do Sistema de Gestao da Qualidade para o novo referencial
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RELATORIO DE AUDITORIA DE TRANSICAO DO SGQ DA
QUITERIQS, realizada pela SGS em Setembro-2017
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