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RESUMO

No contexto empresarial atual, regido pela crescente competitividade e fruto da
globalizacdo e do incremento dos requisitos dos clientes torna-se imperativo a adogéo
de estratégias que permitam criar valor e assegurar uma posicdo no mercado. A
implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade, a luz da NP EN ISO 9001 torna-
se cada vez mais uma opgdo estratégica de elevada importancia e com vantagens
amplamente descritas na literatura. Neste trabalho, e enquadrado no periodo de
transicdo normativa, planearam-se e realizaram-se um conjunto de atividades que
permitirdo a conformidade do sistema de gestdo da qualidade da Promor com os
requisitos da versdo de 2015 do referencial, que adquire especial importancia no &mbito
das dificuldades vivenciadas pelo setor. Este foi 0 objetivo principal deste estagio, tendo
sido cumprido, bem como superados 0s objetivos especificos estabelecidos, que se
revém nas principais alteracbes normativas. Foram desenvolvidas atividades em
parceria com a gestdo de topo e uma fatia significativa dos colaboradores,
essencialmente recorrendo a brainstorming, pequenos questionarios e pesquisa de
familiarizacdo do contexto externo e do estado do setor. Considera-se que o estagio foi
bem sucedido, permitindo a estagidria uma importante evolucdo profissional e
permitindo a Promor o avanco nas atividades de transicdo. Muitas atividades carecem
de ser implementadas para a obtencéo da certificacdo pela NP EN 1SO 9001:2015, tendo

sido essas identificadas e explanadas neste relatério.

Palavras-chave: Sistema de Gestdo da Qualidade, NP EN I1SO 9001:2015, transi¢ao

normativa
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ABSTRACT

In the current business context, governed by the increasing competitiveness and in result
of the globalization and of the increase of customer requirements it becomes imperative
the adoption of strategies that allow to create value and to assure a position in the
market. The implementation of a quality management system in the light of NP EN 1SO
9001 becomes increasingly a strategic option of great importance and with advantages
widely described in the literature. In this work, and within the period of normative
transition, a set of activities were planned and carried out that will allow the compliance
of the quality management system of Promor with the requirements of the 2015 version
of the standard, which acquires special importance in the scope of the difficulties
experienced by the sector. This was the main objective of this internship, having been
fulfilled, as well as surpassing the specific objectives established, which are reviewed in
the main normative changes. Activities were developed in partnership with the top
management and a significant share of the employees, essentially resorting to
brainstorming, small questionnaires and familiarization research of the external context
and the state of the sector. It is considered that the internship was successful, allowing
the trainee an important professional evolution and allowing to Promor the advance in
the transition activities. Many activities need to be implemented to obtain certification
by NP EN ISO 9001: 2015, which have been identified and explained in this report.

Keywords: Quality management system, ISO 9001:2015, normative transition
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INTRODUCAO

No panorama atual, considerando as mudancgas rapidas e frequentes, a globalizacdo dos
mercados e a emergéncia da sociedade do conhecimento e da tecnologia, num mundo
em constante evolucdo, torna-se cada vez mais imperativo que as organizacoes
desenvolvam, mantenham e melhorem continuamente estratégias de incrementacdo da
sua competitividade, criacdo de valor e estabelecimento do seu lugar no mercado. Nessa
perspetiva é cada vez mais frequente a decisdo estratégica de implementacdo de um
Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) a luz do referencial NP EN ISO 9001,
otimizando a compreensdo dos requisitos dos clientes e demais partes interessadas,
incrementando a eficacia das acfes que permitam a organizacao dar-lhes cumprimento e
melhorando os processos internos e permitindo a abertura de novos mercados. Como
forma de manter a relevancia e refletir as alteracbes do contexto atual a versdo de 2008
da norma sofreu alteracdo, sendo publicada a 1ISO 9001:2015, para a qual as empresas

devem preparar a conformidade do seu sistema no prazo de 3 anos.

No seguimento dos desafios e oportunidades de aprendizagem decorrentes deste periodo
de transicdo normativa surge a realizagdo deste estagio curricular, integrado na Promor
— Abastecedora de Produtos Agro-Pecuarios, S.A., dedicada a producdo e
comercializacdo de alimentos para animais. A Promor, S.A. possui 0 seu SGQ
certificado pela NP EN ISO 9001:2008 sendo objetivo principal deste estagio o
desenvolvimento de atividades conducentes as alteragdes organizacionais requeridas

pela NP EN 1SO 9001:2015. Definem-se como objetivos especificos deste estagio:

¢ Revisdo documental do SGQ;

e Desenvolvimento de um método de andlise e avaliagdo de riscos;

e Determinacdo do contexto da Promor, partes interessadas relevantes, riscos e
oportunidades organizacionais;

e Revisdo dos processos, objetivos e indicadores de desempenho.

Da realizacdo do estagio curricular resultou este relatorio, organizado em trés capitulos:
No primeiro capitulo é apresentada e contextualizada a Promor, S.A., seguindo-se, no
capitulo 2, a revisdo bibliografica dos aspetos relevantes da gestdo da qualidade e
transicdo normativa e no Ultimo capitulo sdo descritas as atividades desenvolvidas ao

longo do estagio.
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1 A Industria Agroalimentar e a Promor, S.A.

1.1 A industria agroalimentar

A industria agroalimentar, onde se insere a Promor, S.A., inclui um conjunto de
atividades relacionadas com a transformacdo de matérias-primas em bebidas ou bens
alimentares, bem como a sua disponibilizacdo ao consumidor final, contemplando, entre
outras, a agricultura, a silvicultura, a inddstria e servicos e a distribuigdo. Apresenta
uma complexa cadeia de valor, com uma grande diversidade de mercados, produtores e
consumidores, sendo um setor altamente competitivo, onde o efeito escala se torna
importante, ainda que a predominancia seja de pequenas empresas (COMPETE2020,
2016).

A industria agroalimentar €, atualmente, a industria transformadora que mais contribui
para a economia nacional, quer em termos de Valor Acrescentado Bruto (2,6 mil
milhGes de euros), quer em termos de Volume de Negoécios, traduzido em 14,6 mil
milhdes de euros, em parte possibilitado pelo investimento na atividade agricola que
tem sido feito nos ultimos anos, variando o esforco de investimento entre os 25% e 0s
30%, desde 2000 (GPP, 2016), pelos incentivos no ambito de programas como 0
Programa de Desenvolvimento Rural (PDR) e pelo contexto econdémico e social

vivenciado, com a agricultura a surgir como uma alternativa a situacéo de desemprego.

O seu desempenho, nos Gltimos 5 anos, tem-se posicionado acima da média nacional,
prevendo-se que se mantenha em crescimento nos préximos anos, assumindo uma
grande importancia no desenvolvimento do tecido empresarial portugués (FIPA, 2015).
No periodo 2010-2015 o setor agroalimentar gerou um crescimento do VAB, em
volume, em 5,3%, ao contrario do PIB (-4,6%), essencialmente devido a evolugdo do
setor agricola, em 16,2%, revelando a capacidade de resiliéncia do setor face a crise
econdmica sentida. Em valor o VAB diminuiu em 3,7%, enquanto que o PIB se
manteve relativamente estavel, essencialmente devido ao efeito dos precos,
principalmente sobre o setor agricola, podendo esta tendéncia negativa dos precos
resultar num desequilibrio negocial ao longo da cadeia de valor. (GPP, 2016)

O equilibrio da balanca comercial tem também sido fortemente impulsionado pela

industria agroalimentar, que regista, na Gltima década, uma taxa de crescimento das
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exportacGes superior a das importagdes. A sua contribuicdo e fortemente sentida na taxa
de empregabilidade, principalmente no interior do pais, com 100 000 postos de trabalho
diretos e 500 000 indiretos. Realca-se ainda o contributo desta industria para a
sustentabilidade * de outros setores econémicos, principalmente para os que se
posicionam a montante da cadeia de valor, assim como para a afirmacgéo do potencial de

evolugéo da autossuficiéncia alimentar e da sustentabilidade do consumo nacional.

No periodo de 2010-2015, na anélise ao setor agroalimentar o GPP (2016) destaca o
expressivo crescimento da producdo de cereais (14%), essencialmente do milho e da
batata, e o crescimento da producao animal, essencialmente devido a variacao positiva
da producgdo de caprinos e ovinos, em 52%, e de bovinos, em 7,9%. Em 2015 a
producdo de suinos e de leite, embora tenha registado um crescimento de 6,5% e 4%,
em volume, respetivamente, sofreu ferozmente o efeito da reducdo dos pregos, em
12,2% para a carne de suinos e em 14,6% para o leite, essencialmente motivada pelo
embargo da Russia as exportacdes da Unido Europeia e a cessacao das quotas leiteiras.
No que respeita ao volume de negdcios o setor das carnes continua a ser dominante na
industria agroalimentar, seguido dos produtos de padaria, alimentos compostos, pesca e

leite.

N&o obstante das previsdes de crescimento e evolugdo do setor agroalimentar, a
Federacdo das Industrias Portuguesas Agro-Alimentares (FIPA) prevé que a
complexidade dos desafios que tém sido colocados a generalidade da economia
nacional, e em particular a esta industria, ndo abrandem nos préximos anos, tornando-se
imperativo a promogdo de um compromisso nacional em torno do setor, por forma a
reforcar a competitividade, assegurar um enquadramento legal simples e estavel,
garantir a preservagdo dos recursos, fomentar o emprego, reforgar a confianca dos

consumidores e promover estilos de vida saudaveis.

! A definicdo do termo é amplamente discutido na literatura, uma vez que a sua adog#o atual se afasta do
conceito primeiro da palavra (Silva & Reis & Amancio 2014). Apropriado ao contexto, pode definir-se
sustentabilidade nas palavras de Cancalcanti (1998): “sustentabilidade significa a possibilidade de se
obterem continuamente condi¢Bes iguais ou superiores de vida para um grupo de pessoas e Sseus
sucessores em dado ecossistema.”
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1.1.1 O setor das racdes para animais

Com base na analise de empresas do setor das ra¢des para animais em mais de 130 mil
paises 0 estudo “2016 Global Feed Survey”, publicado pela Alltech (2016) e analisado
pela Associacdo Portuguesa dos Industriais de Alimentos Compostos para Animais
(IACA) (2016), estima uma tonelagem anual, mundial, para 2016, na ordem dos 995,5
milhdes de toneladas, o que representa um aumento de 1,5% no ultimo ano, e 14% nos
ultimos 5 anos. A andlise das tendéncias mundiais dos ultimos 5 anos revela que em
2016 o aumento é predominante nos setores da racdo para suinos, aves e peixes, bem
como uma intensificacdo da producdo nas regides de Africa, Médio Oriente, América
Latina e Europa, muito embora a China e os EUA continuem a ser 0s maiores

produtores de ragdes.

Verifica-se, atualmente, e a nivel mundial, uma tendéncia para a redu¢do do nimero de
fabricas produtoras, mantendo-se os niveis de producdo nacionais, consolidacdo da
producdo esta que permite aumentar a eficiéncia produtiva, bem como facilita o
controlo no que respeita a rastreabilidade e a seguranca alimentar. Na Europa, as 5 545
fabricas de racdes existentes em 2015, aumentaram a sua producdo em cerca de 22%,
face ao ano de 2014 (IACA, 2016). O aumento generalizado da producédo referente a
2015 pode ser analisada por espécie, destacando-se o aumento de 5% da producdo de
alimentos para aves (463,69 milhGes de toneladas), representando atualmente 47% da
producdo, e de 3% da producdo de racbes destinadas a ruminantes (201,36 milhGes de
toneladas), registando-se, no entanto, uma diminuicdo na producdo mundial de racdes
para suinos, na ordem dos 2%, com 253,53 milhGes de toneladas produzidas, tendéncia
revertida no ano seguinte, de 2016 (IACA, 2016; InformaD&B, 2016).

Em Portugal verifica-se, nos Gltimos 3 anos, uma tendéncia decrescente nos resultados
das empresas fabricantes de alimentos compostos para animais, com quebras
significativas. A Informa D&B vem agora publicar um estudo em que se estima que
2015 tenha ficado marcado por uma “moderacdo no ritmo decrescente da faturacdo, até
se situar em torno de 1,36 mil milhdes de euros, menos 0,7% do que no ano anterior”
(InformaD&B, 2016), dos quais 1,171 mil milhGes de euros correspondem a fatia
respeitante as racdes para animais de criacdo (INE, 2016), onde se insere a Promor. Esta
perda sentida no setor representa cerca de 100 milhdes de euros em receitas, nos ultimos

3 anos.
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O estudo da Informa D&B (2016) refere que o centro do pais concentra mais de 45%
das empresas dedicadas ao fabrico de racdes, seguida do Alentejo (20%), Lisboa (15%)
e a zona norte do pais (9%).

1.2 Promor, S.A.

A Promor, S.A, doravante Promor, € uma empresa
sediada na localidade de Boa Vista, Leiria, pertencente a
indUstria agroalimentar, cuja atividade economica é a
Fabricacédo de Alimentos para Animais de Criagdo (exceto
Aquicultura) (CAE 10912). A Promor “nasceu da vontade

de um agrupamento de produtores de suinos e

revendedores de races que juntaram esforcos no sentido de criarem uma marca prépria
capaz de contribuir decisivamente para a melhoria do produto final (carne de suino).”
(Grupo Promor, 2007). Estes eram trabalhadores da exploracdo pecuaria Morgado
Pecuaria, razdo pela qual a empresa assumiu a denominacao inicial d¢ PROMOR: PRO-

Morgado, constituindo-se em 1978 a Promor, Lda., que mais tarde viria a converter-se

em Promor, S.A. A partir

Promor, 5.A.

de 1988 comeca a ser

- . ]
constituido o denominado I I |

estando formalizado
Promor, 5.4 Morgado Pecuaria, Lda. Incarpo, 5.4
enquanto grupo, [100%] [100%] [52,5%]
representando uma
R0 - Ragbes do Deste,
. Lda. - Promorpec, Lda
estrutura dominada pela o roc
Promor, S.A., que detém
.. ~ Proseleccio, Lda.
atualmente  participagdes — o
maioritarias num conjunto
H Herdade da Garga, Lda.
de outras  sociedades, —
conforme  esquematizado
na Figura 1.1. Wi
[50%]

Figura 1.1 - Sociedades com participacdo da Promor, S.A.,
constituindo o informal "Grupo Promor" (Fonte: Autoria propria, com
base em dados do Relatério e Contas Promor, 2016)
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Esta aquisicdo de participagdes surge, e progride, com o objetivo de atingir a auto-

sustentacdo das diferentes unidades de negocio, integrando verticalmente quatro

indUstrias complementares que estabelecem multiplas relagdes entre si (Figura 1.2).

Ragdes 3
Producdo | Inddstria de
animal carnes
Selecdo I
Genética

Figura 1.2 — Fluxo de negécio do “Grupo Promor” (Fonte: Autoria propria, com base em dados do Relatdrio e
Contas Promor, 2016)

A Promor, S.A. é participada por uma minoria de empresas, sem relevancia no capital

acionista, sendo dominada por mais de 200 acionistas individuais, que no seu conjunto

detém a quase totalidade do capital da empresa. O capital social da Promor é de 12 677

785€.

A organizacdo integra 91 colaboradores, distribuidos conforme o organigrama funcional

da Figura 1.3,

" CONSELHO DA
© QUALIDADE ¢

ADMINISTRAGAO X
DEP. SISTEMAS
INTEGRADOS

QUALIDADE,
AMBIENTE, SST

| HACCP

AUDITORIA

EMPRESAS DO
GRUPO E DEP. COMERCIAL DEP. FINANCEIRO DEP. JURIDICO
ASSOCIADAS

CLIENTES

FATURAGAO

SERVICOS
ADMINISTRATIVOS

ENCOMENDAS || |

CONTABILIDADE || |

VENDEDOR

COMPRAS -
CONTRATOS
NEGOCIAGAO

FILIAIS

TESOURARIA

|

CONTROLO DE
CREDITOS

CAIXA

PRODUGAO

DEP. TECNICO
——

RECURSOS
—H  HUMANOS

ROTULAGEM

| | TELEFONISTA

FORMULAGOES

L_| EXPEDIENTE

PRESCRICAO DE
MEDICAMENTOS

ASSISTENCIA A
CLIENTES —

PRODUGAO

CONTROLO DE I

| | ALIMENTOS SIMPLES

PREMIX

COMPRAS

DEP. LOGISTICA I MANUTENGAO I

AUTO

DISTRIBUIGAO

ELETRICA

EXPEDIGAO

EQUIPAMENTOS E
INFRA-ESTRUTURAS

ALIMENTOS
H COMPOSTOS

L| MAT PRIVMAS

ALIMENTOS
L MEDICAMENTOSOS

Figura 1.3 - Organigrama funcional da Promor, S.A. (Fonte: Promor, 2016)

2 A Comissdo de Auditoria é um 6rgio estatutério da empresa, que embora ndo possua, atualmente,
conselho fiscal, funciona como tal.
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A sua atividade principal reside na producdo e comercializacdo de racfes para animais
de criacdo (suinos, ovinos, caprinos, bovinos, coelhos e aves), a granel e ensacados,
apresentando uma capacidade instalada de 503,75 toneladas por dia®, mais de 18 000
toneladas/ano. A Promor labora atualmente em regime de producdo de 2 turnos (2

turnos diarios, 5 dias por semana), com uma producdo média de 253 toneladas/dia.

1.2.1 Produtos e servigos

A Promor presta servigos de apoio técnico, que se traduzem no apoio da direcéo técnica,
constituida por um experiente veterinario. O servico de apoio técnico pode ser prestado
em dois momentos: (1) Na conce¢do de formulas personalizadas em conjunto com o
cliente e (2) Apoio veterinario na resolucdo de problemas sanitarios nas exploracdes
animais, com respetivo aconselhamento nutricional.

Os produtos produzidos pela Promor dividem-se em duas categorias, bem como a
propria estrutura fabril que opera de forma fisicamente separada: Alimentos Simples ou
Cereais e Alimentos Compostos (Figura 1.4).

Produtos Promor

v v
Categoria - -
Mao Medi Nio
Medicamentosos Icamentasos Medicamentosos
Granulados Farinados
Especificagiies 1 l
Milha Ovinos
Farinha de Milho Caprinos
Trigo Coelhos Bovinos
Sémea Bovinos Suinos
Cevada Suinos Aves
Alfarroba Aves
Aveia
Mistura de cereais
Tipo de Produto

Ensacado ‘ ‘ Granel ‘ ‘ Ensacado |

Figura 1.4 - Produtos produzidos pela Promor (Fonte: Autoria prdpria, com base em documentagéo do SGQ da
Promor)

% A capacidade instalada corresponde & capacidade de produgdo maxima de produto acabado calculada
para um periodo de laboragdo de 24 horas/dia.
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Os Alimentos Simples sdo constituidos por cereais ou misturas de cereais, na forma em
que sdo rececionados ou sujeitos apenas a processos de trituracdo, utilizados para fins
ndo especificos no que se refere ao estadio de desenvolvimento ou estado sanitario dos
animais a que se destinam. Embora praticamente todas as espécies possam consumir
estes alimentos simples, 0 mais comum €é que se destinem a aves. A comercializacdo de
alimentos simples representa cerca de 2,3% do volume de faturagdo e a sua producao é
levada a cabo em pavilhdo préprio e fisicamente separado da estrutura fabril maioritaria
— denominada seccdo dos cereais. O processo produtivo destes produtos,
resumidamente, é composto pela rececdo e controlo de qualidade da matéria prima a
incorporar (essencialmente milho, trigo, cevada, 6leo de soja e carbonato de célcio),
seguida de armazenamento em silos préprios. Quando necessario 0s cereais Sao
aspirados a um circuito fechado com balanca de doseamento e pesagem e ensacados
manualmente, para posterior expedicdo ou armazenamento do produto acabado (PA).
Parte do milho consumido passa por um processo intermédio de trituracdo, dos quais
resulta farinha de milho e milho britado, para ensaque direto ou incorporagdo em

produto de misturas para aves.

Os Alimentos Compostos sdo alimentos produzidos pela mistura e transformacdo de
diversas matérias-primas incorporadas em formulagGes pré-definidas e com um
proposito especifico para as diferentes etapas de crescimento ou estados sanitarios dos
animais a quem se destinam. De forma sucinta, as matérias primas rececionadas na
Promor, uma vez realizado o controlo de qualidade a rececdo, por compara¢do com
critérios previamente definidos, sdo armazenas em silos, tegdes ou armazéns
especificos, consoante a natureza da matéria prima (MP) rececionada. Quando
necessarias a MP é aspirada, despoeirada e conduzida por um sistema sem-fim para as
células de doseamento. Estas células sdo controladas através do software ESTFeed,
onde estdo introduzidas as formulas que se pretendem fabricar, sendo doseada a MP
requerida para a fabricagcdo, misturando-se na misturadora, onde também se injetam
diretamente as MP liquidas (6leos, gorduras e fungiostaticos) e pré-misturas. A mistura
é posteriormente moida e, a partir daqui, separada em duas linhas, consoante se trate de
um produto medicamentoso ou ndo. Seguem-se processos de nova mistura, granulacéo e
arrefecimento, com posterior armazenagem, se produto para expedir a granel, ou

ensague com posterior armazenamento.
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As formulacdes dos alimentos sdo definidas pelo médico veterinario responsavel pela
direcdo técnica e podem ser formulagfes da autoria da Promor ou desenvolvidas em
parceria com o cliente, para comercializacdo exclusiva ao mesmo e garantindo a

confidencialidade das mesmas.

1.2.1.1 Matérias-Primas consumidas

As matérias-primas consumidas pela Promor para a produgdo dos seus produtos sao
essencialmente de duas naturezas: 95% dos consumos, em volume, correspondem a
cereais (com uma fatia de 92% dos custos com matérias-primas), e 0s restantes 5%, em
volume, 8% em valor, correspondem a gorduras, aditivos minerais, vitaminas e outros
constituintes, conforme Figura 1.5. No Apéndice 1 detalham-se as matérias-primas
consumidas na Promor. Dos cereais consumidos pela Promor o milho, a soja e o trigo
representam no seu conjunto uma fatia de 76%, em volume, da matéria-prima
consumida, 74% dos custos totais relativos a aquisicdo de matérias-primas, no 1°
semestre de 2016. Estes dados sdo concordantes com o denotado a nivel mundial, com o
milho e a soja a ocuparem o0s lugares primordiais no que respeita aos ingredientes
padrdo das racOes destinadas a alimentacdo animal, segundo dados publicados pela
Alltech (2016).

Aditivos e

vitaminas

8% - Outros cereais
T 12%

Bagaco colza Ny Milho
6%

Soja—_ 1
25%

Cereaise
derivados
92%

= Trigo

Figura 1.5 - Distribui¢do de custos com M.P. (€), 2016 (Fonte: Autoria propria, baseado em dados internos de
aquisicao de MP da Promor, 2016)

O milho consumido, o componente de maior consumo pela Promor, provém
maioritariamente de paises terceiros, sendo um cereal bastante abundante, com
previsdes de continuidade, conforme avancam a FIESP (2016) e o Committee for the
Common Organisation of Agricultural Markets (2016) apresentando o0s resultados

9



Relatorio de estégio na empresa Promor, S.A., area da Qualidade

publicados pelo U. S. Department of Agriculture (USDA), para a previsdo da producao
mundial da colheita 2016/2017 como um novo recorde, situando-se nas 1028 milhdes de
toneladas, o que representa um aumento de 7,2% em relacdo ao ciclo anterior. Os EUA
e a China continuam a constituir os maiores produtores, e consumidores, deste cereal,
no entanto é no Brasil que se prevé o maior diferencial para o crescimento expectavel da
producdo. Para a mesma colheita prevé-se um consumo global também a niveis recorde,
chegando aos 1017 milhdes de toneladas, bem como um aumento, em 5,5%, do stock

final de milho.

A soja, micronizada e, principalmente, soja a 44%, ocupa o segundo lugar na listagem
de matérias-primas mais consumidas, tendo vindo, no entanto, a diminuir no ultimo ano,
em cerca 12% face ao semestre anterior. Também a producdo mundial de soja se prevé
aumentada na colheita 2016/2017 (segundo o USDA estima-se a producdo mundial de
329,8 milhdes de toneladas, volume que supera em 5,7% o volume de producdo de
2015/2016). Os EUA, Brasil e Argentina continuam a ocupar as posi¢ées de topo no
que respeita a producdo e exportacbes mundiais, sendo a China o maior consumidor

mundial.

O consumo de trigo pela Promor tem vindo a aumentar nos Gltimos periodos de analise,
com um consumo atual de mais 95% do que no semestre homdlogo, e 84% face ao
semestre anterior. O USDA prevé que a producdo mundial deste cereal para o periodo
2016/2017 atinja um recorde na ordem das 743,4 milhdes de toneladas, com os EUA
como maior produtor e a Russia como maior exportador mundial de trigo. As
necessidades de consumo de trigo, estima-se, serdo de mais 8% face a colheita anterior,
tendéncia mantida desde 2013. (Committee for the Common Organisation of
Agricultural Markets, 2016)

De um modo geral, com maior excecao do trigo, 0 consumo de matérias-primas, em
tonelagem consumida, decresceu no 1° semestre de 2016 face a 2015*, acompanhando o
decréscimo da producéo registado. A variagdo de consumo e precos de aquisi¢do de

matéria-prima pela Promor, no periodo 2015-2016 encontra-se no Apéndice 1.

* Para 0 consumo de cereais o decréscimo foi de 4% face ao semestre homélogo e de 10% face ao segundo semestre
de 2015; o consumo de gorduras, aditivos, vitaminas e outras matérias-primas diminuiu em 1% face ao periodo
homologo e 7% face ao segundo semestre de 2015.

10
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A Promor comercializa os seus produtos atraves da sua sede (fabrica) mas também em

lojas, possuindo atualmente quatro estabelecimentos comerciais.

1.2.2 Lojas Promor

Atualmente a Promor possui lojas na zona centro, especificamente em Pombal, Leiria,
Alcobaca e Cadaval. As lojas Promor representam cerca de 5% do volume anual de
vendas da empresa, distribuidos conforme Figura 1.6. As lojas apresentaram, em 2016,

uma tendéncia de crescimento no seu volume de vendas, na ordem dos 3%.

Nos estabelecimentos comerciais sdo comercializados maioritariamente produtos
Promor mas também ¢é feita a revenda de produtos agricolas, pecuarios e para animais

de companhia (pets), na distribuicéo representada na Figura 1.7.

Leiria
Cadaval 27%

32%

Prod Promor
64,86%

Pombal

Alcobaga .

17% 24%
Figura 1.6 - Distribuicdo do volume de vendas Figura 1.7 - Distribuicdo do tipo de
total das lojas Promor (Fonte: Autoria propria, produtos comercializados nas lojas
com base em dados internos de faturacgéo) Promor (Fonte: Autoria prépria, com base

em dados internos de faturagao)

1.2.3 Clientes e concorrentes

As suiniculturas e empresas dedicadas a revenda de produtos agro-pecuarios constituem
os principais clientes da Promor. Além destes consideram-se ainda como clientes as
proprias lojas da Promor. Uma parte muito significativa da producdo da Promor é
destinada as suiniculturas suas associadas, representando 40% do destino da producéo
total. Na Figura 1.8 apresentam-se o0s principais grupos de clientes da Promor e a sua

representatividade.

11
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Representatividade dos clientes da Promor
[2016]

Lojas
4% Empresas
Associadas
40%

Clientes
externos ao
grupo
56%

Figura 1.8 - Representatividade dos clientes Promor 2016 (Fonte: Autoria prépria, com base em dados internos
de faturagéo)

Relativamente as espécies animais para os quais a Promor produz alimentos constata-se
que a porcdo mais significativa se destina a suinos, representando 73% da producdo do
primeiro semestre de 2016 (Figura 1.9), o que torna a Promor muito dependente face ao
setor suinicola. No entanto no 1° semestre de 2016, face a periodo homologo, verificou-
se um decréscimo na producdo de alimentos para suinos, na ordem dos 9,3%, ao
contrario do registado para as restantes espécies, sendo os alimentos destinados a
bovinos os que mais contribuiram para o aumento (Figura 1.10). As racGes para aves
registaram um aumento na ordem dos 3,6%, coerente com a tendéncia mundial de
aumento da producdo deste tipo de ragdes. Ainda assim o aumento verificado ndo foi
suficiente para evitar que, na generalidade, a producdo e vendas da Promor sofressem
uma reducéo de cerca de 4,6% no 1° semestre de 2016, comparativamente ao semestre

homélogo.

Coelhos ~ OVinos

a% 1% Evolucdo da Producdo da Promor por Espécie

Bovinos _\

10%

35200 6%

30200

-9,3%

25200

20200

Tone ldas

15200 - 1252015

10200 4 1252016

5200

200 - N i =
Suinos Bovinos Ovinos Aves Outros Total
Espécie

Figura' 1.9 - Distribuicdo do 'tipo de produtos Figura 1.10 - Evolucdo da produco da Promor por
produzidos pela Promor, por tipo de animal, no espécie 2015-2016 (Fonte: Autoria propria, com base em
1% Semestre 2016 (Fonte: Autoria prépria, com dados internos Promor)

base em dados internos Promor, 2016)
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A quota de mercado detida pela Promor no que concerne as espécies alvo dos seus
produtos, e calculada com base nos dados da produgdo mensal disponibilizadas pela
Associacdo Portuguesa das Industrias de Alimentos Compostos para Animais (IACA),

encontram-se na Tabela 1.

Tabela 1 - Quota de mercado detida pela Promor, por espécie animal, no 1° semestre de 2016 (Fonte:
Autoria prépria, com base em dados internos de faturagéo e dados IACA, 2016)

Espécie | Quota de mercado
Suinos 9%
Bovinos 2%

Ovinos 2%
Aves 1%
Outros 2%
Total 3%

A dependéncia da Promor face ao setor suinicola adquire especial relevancia e
representa um maior risco no panorama atual, derivado das dificuldades que o setor tem
atravessado. Embora a carne de suinos ocupe o lugar maioritario na producdo nacional,
representando, em 2015, cerca de 45,6% desta, reconhecendo-se que cerca de 7% das
empresas alimentares pertencam a este sector e ainda considerando que a alimentagéo
animal constitui o fator de custo mais importante das producdes pecuarias (IACA,
2015), o mercado das pecuarias sofreu, nos ultimos anos, sérias quebras, 0 que ndo

beneficiou empresas na posi¢ao que a Promor ocupa na cadeia de valor.

Antonio Tavares, Presidente do Grupo de Trabalho de Carne de Porco do COPA-
COGECA a IACA (2016) afirma que “tudo aponta para que esta seja a pior crise de
sempre” no setor. A crise experienciada foi justificada, pela TACA (2016),
essencialmente pelo desequilibrio entre a oferta e a procura, dado o aumento
consideravel da producdo europeia (na ordem dos 1,6% em 2014 e 2,6% em 2015),
ainda que, em 2015, a europa recuperasse as exportagdes (na ordem dos 8%) pela
procura de mercados alternativos, ainda assim nao suficiente para igualar o aumento da
producdo. As dificuldades no escoamento dos produtos surgiram também na sequéncia
do embargo russo, uma vez que a Russia absorvia uma parcela significativa da producgéo
(em 2013 cerca de 25% das exportagOes portuguesas, ou seja, 3% da producdo
nacional). O mesmo autor explica que a crise vivenciada no ano de 2015 distingue-se

das que outrora tenham afetado o setor uma vez que, nessas, embora se verificasse uma
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reducdo na producdo de suinos a maioria dos suinicultores conseguiram sobreviver
muito gracas ao apoio prestado pelas fabricas de ragdes, que frequentemente
funcionavam como um “banco de emergéncia de produgao”. Situacao contraria verifica-
se na atual contingéncia, em que as fabricas de racdes ndo conseguem ter a

disponibilidade financeira para prestar o apoio de outrora.

A organizacdo destes fatores, alicercada ainda na conjuntura politica, econémica e
social atual proporcionou uma crise no setor, registada em toda a Europa mas colocando

principalmente Portugal num cenario pouco favoravel.

Embora em 2016 se tenha assistido a uma estabilizacdo do crescimento, no ano de 2015,
no contexto de crise relatado, verificou-se, ainda assim, a continuidade da tendéncia dos
ultimos anos do aumento do efetivo de suinos em Portugal (IFAP, 2016),
essencialmente por conta da criagdo de grandes grupos de producdo que tém vindo a
absorver aqueles que ndo conseguem sobreviver por si, aumentando a produtividade das
exploracdes (IACA, 2016). Ainda assim Portugal continua a ndo ser autossuficiente no
que respeita ao setor das carnes, satisfazendo, com dados relativos a 2015, cerca de 72%
das necessidades de consumo geral, sendo autossuficiente no consumo de carne de

suinos em cerca de 64,7% e 47,5% nas necessidades de consumo de carne de bovino.

A producdo de alimentos para suinos e bovinos, na conjugacdo, que apresentou um
decréscimo de cerca de 1,5% em 2014, face a 2013, contou, em 2015, com o aumento
da producdo em cerca de 3,1% (IACA, 2015). Atualmente o setor estd a tentar
recompor-se, com o preco da carne de porco a atingir valores de cotacdo em bolsa

significativamente superiores aos registados no ano de 2015.

Quanto a concorréncia, consideram-se concorrentes da Promor todas as empresas cuja
atividade seja a producdo de racGes para animais de criacdo e as lojas de revenda de

produtos pecuarios e para Pet’s na zona geografica do centro.

1.2.4 Ambiente, Seguranca e Saude do Trabalho e Seguranca Alimentar

A Promor possui licenciamento ambiental, por imposi¢do estabelecida no DL n.°
173/2008, de 26 de Agosto, tendo em conta a sua atividade e a capacidade produtiva

instalada. A agua consumida provém inteiramente da rede de abastecimento publico, e é
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utilizada para fins domésticos (sanitarios e restantes zonas sociais) e para fim industrial
(caldeira de producdo de vapor de dgua para o processo de granulacdo), num total de
cerca de 2628 m® ao ano. A energia consumida apresenta-se na forma de energia
elétrica, fueldleo (caldeira de producdo de vapor) e gasoleo (viaturas e gerador de
emergéncia), possuindo reservatérios superficiais para armazenamento dos recursos
energéticos liquidos. Derivado do seu consumo médio global de energia a Promor esta
abrangida pelo Sistema de Gestdo dos Consumos Intensivos de Energia (SGCIE). A
Promor separa o0s seus residuos por fluxos e fileiras e procede ao seu armazenamento
em parques de residuos especificamente destinados para o efeito, sendo posteriormente
encaminhados para valorizacdo, tratando-se essencialmente de papel, cartdo e plastico
provenientes de embalagens e ainda metais, aparas e limalhas de metais ferrosos, 6leos

e filtros de 6leo.

No que respeita a Seguranca e Salde do Trabalho, a Promor adotou a organizacao
interna dos servicos de seguranca e salde do trabalho. Os principais riscos laborais
identificados sdo riscos fisicos, maioritariamente relacionados com a movimentagéo de
cargas, operacdes com componentes mecanicos, viaturas e equipamentos e a exposi¢ao
a poeiras. No ano de 2016 registaram-se 9 acidentes de trabalho, todos eles resultando
de uma incapacidade superior a 1 dia, responsaveis por 0,5% da taxa de absentismo
(totalizada em 4,2%). Em 2016 a taxa de frequéncia de acidentes de trabalho foi de

44,3° ataxa de gravidade de 723,3° e a taxa de incidéncia de 7,4’

Por se tratar de uma empresa do setor alimentar dedicada a producao, transformacao,
armazenagem e distribuicdo de géneros alimenticios a Promor tem implementado um
sistema de HACCP (Hazard Analysis and Critical Control Point ou Anélise de Perigos
e Controlo de Pontos Criticos). Este € um sistema de implementacdo obrigatéria para
todas as empresas do setor alimentar, decretada pelo Regulamento (CE) n°852/2004,
sob fiscalizacdo da ASAE, e opera como um método preventivo que objetiva evitar
potenciais riscos capazes de causar danos no consumidor, levando a cabo um conjunto

de medidas como forma de reduzir ou eliminar perigos (quimicos, bioldgicos e fisicos)

® Taxa de frequéncia: Previsdo de acidentes de trabalho com baixa médica para um milhdo de horas
trabalhadas

® Taxa de gravidade: Nimero de dias Gteis perdidos por ano, por cada milhdo de horas trabalhadas

" Taxa de incidéncia: Nimero de acidentes por ano de trabalho e por 1000 trabalhadores
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para garantir que ndo sdo colocados a disposi¢do do consumidor final alimentos nao
seguros (ASAE, 2007).

O sistema HACCP baseia-se na consideracdo de um conjunto de pré-requisitos que
visam controlar os perigos associados ao meio envolvente do processo produtivo e que,
uma vez contemplados, permitem a implementacéo efetiva do sistema (Figura 1.11). O
sistema HACCP em si permite o controlo dos perigos associados ao proprio processo
produtivo e, segundo o Codex Alimentarius, apenas € possivel implementar e manter
eficazmente quando considerados sete principios, sendo eles: (1) Identificar os perigos e
as medidas preventivas, (2) Identificar os pontos criticos de controlo (PCC’s), (3)
Estabelecer limites criticos para cada medida associada a cada PCC, (4)
Monitorizar/controlar cada PCC, (5) Estabelecer medidas corretivas para cada caso de
limite em desvio, (6) Estabelecer procedimentos de verificacdo e (7) Criar sistema de

registo para todos os controlos efetuados (ASAE, 2007).

8 Pré-
requisitos

Controlo de ‘
perigos do meio Controlo de

envolvente  do perigos do
processo processo
produtivo produtivo

7 Principios

Alimentos
Seguros

Sistema HACCP

Figura 1.11 - Componentes de um sistema HACCP (Fonte: Autoria prpria, com base em informagao ASAE, 2017)

1.2.5 Gestdo da Qualidade na Promor, S.A.

A Promor mantém, desde 2010, um sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) certificado
pela NP EN ISO 9001:2008, cujo ambito inclui a sede (fabrica) e as quatro lojas de
venda a retalho, nas suas valéncias de producdo e comercializacdo de produtos
destinados a alimentacdo animal. A SGS é a entidade acreditada que certifica o SGQ da
Promor. A manutencdo eficaz e eficiente deste sistema é uma responsabilidade de cada
um dos stakeholders internos da organizacao e a responsabilidade do mesmo atribui-se
particularmente a gestdo de topo/administracdo, constituida por trés intervenientes —

Diretor geral e Administradores — e ao responsavel pelo Departamento da Qualidade.
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Atualmente, e por forca da revisdo normativa efetuada em 2015 o sistema de gestdo da
qualidade encontra-se em revisdo, sendo intengdo da Promor a continuidade da

certificacdo, razdo pela qual aceitei um estagio nesta area.

A Promor organiza as suas atividades em seis processos que se inter-relacionam:
Gestdo, Medicdo e Melhoria, Gestdo de Recursos Humanos, Vendas, Infraestruturas e
Ambiente para a operacdo dos processos e Producdo. Estes processos séo monitorizados
e 0 seu desempenho avaliado na Gtica da melhoria continua, implementando medidas

corretivas que permitam melhores resultados.

A Promor apoia-se no seu SGQ para a concretizacdo dos seus objetivos, estratégicos e
operacionais. No seu Plano de Negdcios e Diretrizes de Gestdo para 2016 a Promor
estabelece como objetivo de produgéo as 72 000 toneladas, menos 6 000 toneladas do
que as previstas no ano anterior, fruto do decrescente volume de vendas registado nos
ultimos 4 anos. Pretende-se ainda que a melhoria continua dos processos permita um
custo médio de 75€/tonelada produto vendido, com uma margem de 82/tonelada,
assegurando a rentabilidade liquida das vendas de 2%, sem considerar a equivaléncia
patrimonial, almejando-se resultados de 490 000€ para o ano de 2016, mais 15 000€ do
que o resultado liquido conseguido em 2015. A consolidacédo da politica de recuperagédo
de crédito mal parado, a reducdo dos gastos de financiamento bancario e o crescimento
no mercado de revenda foram também objetivos estabelecidos para 0 mesmo ano.
Pretendeu-se que 2016 fosse um ano de recuperacdo, na sequéncia das dificuldades
sentidas nos Gltimos anos, especialmente em 2015: A rendibilidade liquida dos capitais
proprios foi de -9,1%, face aos 5,5% de 2014, o resultado operacional foi de 136
682,79€, face aos 2 432 420,11€ em 2014, o EBITDA atingiu o valor de 1 736 840,33€,
contra os 2 630 954,18€ de 2014 ¢ a autonomia financeira decresceu dos 42,2% em
2014 para os 40,2% em 2015. O ano de 2015, no entanto, ficou marcado pelo aumento
do indicador de fundo de maneio dos 633 856,17€ em 2014 para os 1 912 606,47€ em
2014, obtendo-se um resultado liquido na ordem dos 476 ME e rentabilidade do ativo na
ordem dos 1,43%, com um total de ativos de 31 609 037,24€, contra os 34 105 177,03€
em 2014.

A analise do contexto da Promor, dado constituir uma das atividades associadas a

revisao normativa, encontra-se adiante neste trabalho.
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2 Gestao da Qualidade

2.1 Qualidade

Qualidade é, segundo a NP EN ISO 9000:2015, “o grau de satisfagdo de requisitos
dados por um conjunto de caracteristicas intrinsecas”, i.e., o grau de satisfacdo das
necessidades ou expectativas expressas, dadas por um conjunto de elementos
diferenciadores intrinsecos. Ao longo dos anos varias tém sido as defini¢des apontadas
ao termo, como sejam a satisfacdo do cliente, para Deming, a aptiddo para a utilizacao,
na definicdo de Juran, a conformidade com os requisitos, nas palavras de Crosby e ainda
a qualidade como o processo global que abrange toda a organizacdo, segundo
Feigenbaum (Leal, 2011, cit. por Duarte, 2012).

A qualidade, e o seu controlo, € uma preocupacdo que remonta a tempos antigos da
histéria da humanidade e que tem evoluido ao longo do tempo. Séo tradicionalmente

descritas quatro fases evolutivas da qualidade (AEP, 2003):

1. Inspecéo — Qualidade do produto: Nesta fase o principal foco era a verificagdo
do produto final, cujo énfase era colocado na uniformidade do produto, com recurso a
instrumentos de medicéo.

2. Controlo da qualidade — Qualidade do processo: Na sequéncia da evolucgédo da
do contexto o foco continuava a ser a uniformidade do produto, mas com recurso a
menos atividades de inspecdo, recorrendo-se a instrumentos e técnicas de analise
estatistica derivado dos custos de uma inspecao final a 100%.

3. Garantia da qualidade — Qualidade do sistema: A preocupacao primaria das
organizagOes passa a ser a coordenacgdo, sendo a qualidade dos produtos e servicos uma
prioridade a assegurar ndo apenas no produto final mas em toda a cadeia de producao e
com a contribuicdo de todos os grupos funcionais.

4. Qualidade total ou gestdo estratégica da qualidade — Qualidade do negdcio:
A era da gestdo da qualidade total é produto das trés fases evolutivas anteriores.
Engloba o uso da qualidade em todos os aspetos do negécio, aplicando-se a tudo quanto

nele se faz.

A gestdo estratégica da qualidade marca a atualidade das organizacdes, fazendo uso de

um conjunto de ferramentas da qualidade (como kaizen, benchmarking, reengenharia,
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quality function deployment, entre outras) potenciadoras da manutencdo de sistemas de
gestdo da qualidade transversais & organizacdo e capazes de conferir eficiéncia e
eficdcia aos processos, almejando a conformidade e a satisfacdo. O culminar dos
esforcos na implementacdo e manutencdo de um sistema de Qualidade deve ser a
certificacdo do SGQ uma vez que ndo basta o cumprimento dos requisitos normativos
atuais, é necessaria a implementacdo de ciclos integrados e sistematicos de revisdo e

melhoria. A certificacdo do SGQ ¢ abordada adiante.

A qualidade constitui, acima de tudo, uma cultura e uma predisposicdo permanente,
constituindo uma abordagem global que mobiliza todos os recursos humanos da
organizacdo, induzindo a mudanca e a melhoria continua, dinamizando e

revolucionando os sistemas e as organizagdes como um todo.

2.2 Principios de gestdo da qualidade

Para gque a gestdo da organizacdo permita conduzir aos melhores resultados, e como
base da garantia da qualidade e da manutengdo do sistema de gestdo da qualidade, séo
identificados atualmente, e de acordo com a ISO 9000, sete principios da qualidade,
sobre o0s quais assentam os referenciais ISO 9001 e I1SO 9004. Estes principios,
originalmente oito, desenvolvidos nos anos 90, com participacdo de Deming, Croshy,
Feigenbaum, Juran, Ishikawa e outros, mantiveram-se praticamente inalterados ao longo
do tempo, sofrendo agora pequenos ajustes com a revisdo da norma, cujo mais
significativo ¢ a inclusdo da “abordagem sistémica de gestdo”, no principio Unico da
“abordagem por processos” (APCER, 2015). Ndo sendo requisitos para o SGQ, séo
considerados pela International Organization for Standardization (ISO) como regras,
normas e valores que devem ser usados como base para a compreensao e gestdo de um
SGQ, sendo eles (1SO 9000, 2015; APCER, 2015, 1SO, 2015):

+ Foco no cliente: O foco da organizacao deve ser o seu cliente, conhecendo-se as
suas necessidades atuais e futuras por forma a corresponder aos seus requisitos e,
sempre que possivel, superar as suas expectativas;

+ Lideranca: Na medida em que sdo os lideres quem estabelece o proposito e
orientagdo da organizagdo compete-lhes a eles a criagdo e manutencdo de um ambiente
interno que permita o pleno desenvolvimento das pessoas com vista ao cumprimento

dos objetivos organizacionais;
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+ Comprometimento das pessoas: Pretende-se que pessoas competentes e
habilitadas se comprometam com o cumprimento dos objetivos organizacionais, sendo
essenciais para a criagao de valor na organizagéo;

+ Abordagem por processos: Quando as atividades da organizacdo sdo
compreendidas e geridas como sequéncias de processos que se inter-relacionam e
influenciam mutuamente, operando enquanto sistema Unico e coerente, 0s resultados
tornam-se mais previsiveis e consistentes;

+ Melhoria: A melhoria enquanto foco das organizacdes produz resultados mais
satisfatorios, sendo essencial para a manutencdo dos niveis de performance, permitindo
a criacdo de novas oportunidades e uma melhor preparacdo para reagir as mudancas,
internas e/ou externas;

+ Tomada de decisdo baseada em evidéncias: As decises que sdo tomadas com
base na analise e avaliacdo de dados concretos sdo, além de mais fiaveis, capazes de
produzir os resultados almejados, permitindo o estabelecimento de claras relagdes de
causa-efeito;

+ Gestdo das relagdes: A gestdo dos relacionamentos com as partes interessadas
conduz a um sucesso sustentado, uma vez que os interesses dos stakeholders interferem

na performance organizacional.

2.3 Sistemas de Gestéo da Qualidade

“A quality management system is the way your organization directs and controls those
activities that are related (either directly or indirectly) to achieving its intended results.
Broadly, it consists of your organization’s structure together with the planning,
processes, resources and documented information that you use to achieve your quality
objectives (such as for meeting your customers’ and relevant interested parties’
requirements, to improve your quality management system, or to improve your products
and services).”, define o ISO/TC 176° (2016). Assim, considera-se que um SGQ é a
forma de definir como uma organizacao pode conhecer os requisitos dos seus clientes e

outras partes interessadas (ISO, 2015). Lobo (2013) descreve o SGQ como um conjunto

® Technical Committee 176 da International Organization for Standardization (1SO)
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de técnicas e de estratégias de administracdo que objetivam coordenar e promover a

qualidade em todos os processos da organizacao.

A decisdo da implementacdo de um SGQ é uma decisdo estratégica, tomada ao mais
alto nivel, que auxilia as organizacbes a impulsionar a sua performance e

competitividade e a providenciar uma estrutura sustentavel (IPQ, 2015; ISO, 2016).

Um sistema de gestdo da qualidade pode ser aplicado em organizacGes de todas as
dimens@es, naturezas e contextos, com as adequacdes particulares que as diferencas

organizacionais implicam (ISO, 2015).

Existem atualmente um conjunto de normas, de subscri¢cdo voluntaria, que fornecem
diretrizes para a implementacdo e manutencdo de SGQ — As normas da familia 1SO
9000, com especial énfase no referencial 1SO 9001:2015, adiante detalhado, que

estabelece os requisitos para SGQ.

Os beneficios organizacionais de um SGQ implementado a luz da ISO 9001, séo vastos,
amplamente descritos na literatura e do consentimento geral. Em suma conduz a uma
mais eficiente forma de trabalhar dado que todos o0s processos organizacionais estdo
alinhados e compreendidos por todos no seio organizacional e sdo geridos de forma
mais eficiente, potenciando um aumento da produtividade e eficiéncia, com a
diminuicdo de custos internos. O organismo ISO (2015), Fonseca (2015), Sawant
(2016), Esa & Yusof (2017) entre muitos outros, apontam alguns beneficios mais

especificos, entre eles:

Melhona da performance dos processos intemos

- Aumento da satisfacfo dos
Otimizagio da gestio derecursos (eliminacio de tarefas
desnecessanas, redugdo de custos da Nio Qualidade)

clientes

Angariacio de novos

Conhecimento e prionizagdo do cliente e dos seus requisitos na |:> clientes e expansio pam
0rgamzacac novos mercados
Melhoria da qualidade do produto (redugio de defeitos - Melhoria da reputagdo

. . . . - Incremento do volume de
Conhecimento do contexto tema e extemo da organmizacio, bem

. . vendas
como das partesinteressadasrelevantes ao 8GQ e seus requisitos

Minmirmzagio dos efeitos mdesejavels (nscos) & aproveltamento
denovas oporturidades

Conhecimento e atualizagio sistematicos dosrequisitos legais

. . S L. Melhoria da performance
estatutanos aplicaveis aos P&S e 3 atividade

organizacional

Melhora a satisfacio e motivacio dos colaboradores (Clarezana
definigdo de fingdes, responsabilidades e competéncias)
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Além da consideracdo das normas publicadas pelo International Standards
Organization existem outras metodologias usadas por diferentes organizagfes como
forma de implementarem e manterem eficaz e eficiente o seu SGQ, como sendo a
metodologia 6-Sigma, metodologias Lean, Gestdo da qualidade total, modelo Malcom
Baldridge, o European Quality Award Model (Sawant, 2016). Ainda assim as praticas
de gestdo da qualidade apresentadas pelas normas ISO possuem atualmente uma maior
popularidade face aos demais, derivado da sua natureza genérica, com grande espetro de
organizagOes para as quais é adequavel, bem como do seu maior alinhamento, face a
outros métodos, com a filosofia da gestdo da qualidade total (Evans & Lindsay, 2013,
cit. por Sawant, 2016).

2.4 Referenciais da Qualidade

Como forma de fornecer recomendacdes e orientacdes standard as organizagdes no que
diz respeito aos seus SGQ existem um conjunto de referenciais normativos, de aplicacédo
voluntaria, elaborados pelo organismo 1SO - International Organization for
Standardization, reconhecidos e aceites mundialmente. A ISO é uma organizacdo
internacional ndo-governamental, independente, que conta ja com mais de 21 000
normas publicadas, para além de diversos documentos abrangentes a praticamente todas
as industrias (ISO, 2016). A organizacao possui diversos comités e grupos de trabalho,
entre os quais se destacam o ISO/TC 176 — Quality management and quality assurance,
responsavel pela publicacdo de um conjunto de normas relativas a gestdo da qualidade e
que constituem a Familia 1SO 9000. Portugal esta representado no ISO/TC 176 pela
CT80 — Gestdo da Qualidade e Garantia da Qualidade, através da qual colabora no
processo de revisdo e elaboracdo de normas, sendo responsavel pela traducdo das
mesmas. O Organismo Nacional de Normalizacdo (ONN) em Portugal é o IPQ —
Instituto Portugués da Qualidade — membro do Comité Europeu de Normalizacéo

(CEN) e da ISO — a quem compete gerir o processo normativo. (APCER, 2016).

Os referenciais da familia ISO 9000 adquiriram uma importante reputacdo no que se
refere ao estabelecimento e manutencdo de eficientes SGQ e, quando geridas de forma
integrada permitem obter um maior valor acrescentado (ISO, 2009; ISO, 2015). A
familia 1SO 9000 é constituida por diversas normas de suporte, documentos

orientadores e relatorios técnicos que acrescem as quatro normas principais. Sao elas a
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ISO 9000:2015 Sistemas de gestdo da qualidade — Fundamentos e vocabulario (Contém
uma explicagdo detalhada dos principios da qualidade, termos e definigdes aplicaveis
aos SGQ e as demais normas da familia ISO 9000), 1ISO 9001:2015 Sistemas de gestao
da qualidade — Requisitos, ISO 9004:2009 Gestdo do sucesso sustentado de uma
organizacdo — Uma abordagem da gestdo pela qualidade, ISO/TS 9002:2016 Sistemas
de gestdo da qualidade — Diretrizes para aplicar a ISO 9001:2015 e a 1SO 19011:2011
Linhas de orientacdo para auditorias a sistemas de gestao.

Os requisitos para 0 SGQ de uma organizacdo estdo estabelecidos na 1SO 9001. Em
Portugal, e fruto da traducéo levada a cabo pela CT80, a designacdo da norma € NP EN
ISO 9001 - Sendo elaborada pela ISO, e consoante numeracdo da sua familia, obtém o
titulo de ISO 9001, adicionando-se o sufixo EN aquando da sua aplicacdo no ambito
europeu, através do CEN, e ainda NP, como sendo Norma Portuguesa, por traducédo
pelo CT80. A primeira versdo da norma foi publicada em 1987, sendo a primeira norma
de sistemas de gestdo publicada pela 1SO, tendo a sua aceitacdo sido imediata,
mantendo-se atualmente, quatro versdes depois, em utilizacdo por uma grande massa
empresarial, sendo unanime a sua aceitacdo (APCER, 2015). A Figura 2.1 representa a

evolucdo das revisdes deste referencial.

1SO 9001:2000

Enfase no cliente e na

ISO 9001:1994 I1SO 90001:2008 1SO 9001:2015

1SO 9001:1987

Garantia da Qualidade

Alteragdes pouco Novos comceitos;
significativas Integracio do SG

Alteragdes pouco melhoria
significativas continuaAbordagem
por processos

Figura 2.1 - Sintese histdria da evolugdo das revisdes da 1ISO 9001 desde a sua primeira publicacéo a
atualidade (Fonte: Adaptada de Fonseca, 2015)

Atualmente a ISO 9001 é a norma de sistemas de gestdo mais usada em termos
mundiais, sendo a referéncia internacional para a certificacdo de sistemas de gestdo da
qualidade, adotada por organizacGes de diferentes setores, complexidade, dimensao,
natureza, contexto e estrutura. O seu processo de desenvolvimento pertence a
responsabilidade do Subcomité TC 176/SC2 da I1SO.

Um SGQ ISO 9001 é aquele que é estabelecido, implementado, mantido e
continuamente melhorado, incluindo os seus processos e inter-relacfes estabelecidas, a
luz dos requisitos estabelecidos por este referencial.
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E possivel as organizagbes a manutencdo de um SGQ, com consideracdo pelos
requisitos da 1SO 9001, sem que sejam certificadas pelo mesmo referencial, i.e., sem
que seja feito o reconhecimento formal, por parte de uma entidade acreditada, em como
um sistema de gestdo da qualidade da organizacdo esta em conformidade com os
requisitos do referencial (ISO, 2015). Por outro lado, a certificacdo tem caracter
obrigatorio para algumas organizaces, uma vez que alguns clientes exigem aos seus
fornecedores a certificagdo pela 1SO 9001 (1SO, 2015). E do entendimento do ISO/TC
176/SC2 que a certificacdo continua a ser um elemento chave para as organizacfes que
pretendem implementar e manter eficazmente um SGQ (APCER, 2015), sendo uma
estratégia que visa primordialmente 0 aumento da confianca nos Produtos e Servigos
(P&S) fornecidos pela organizacdo, enquanto argumento de marketing, potenciador da
vantagem competitiva, funcionando internamente como um estimulo e influéncia

positiva sobre o desempenho dos colaboradores e fornecedores (IAF, 2009).

E de relevar, no entanto, que a certificacio pela 1SO 9001 fornece a confianca na
capacidade de as organizacGes certificadas fornecerem P&S conformes, ndo sendo, no
entanto, uma garantia direta desta conformidade e da satisfacdo dos clientes,
certificando apenas a capacidade de a organizacdo, e do seu SGQ, atingirem este
objetivo (IAF, 2009). A certificacdo pela ISO 9001 é efetuada de forma completamente
independente do organismo 1SO, por entidades certificadoras, sendo estas acreditadas’

para o efeito.

A certificacdo é levada a cabo por meio de auditorias externas - Uma auditoria &,
segundo a NP EN ISO 19011:2012, um “Processo sistematico, independente e
documentado para obter evidéncias de auditoria e respetiva avaliagdo objetiva, com
vista a determinar em que medida os critérios de auditoria sdo satisfeitos”. Uma
auditoria de certificacdo do SGQ com base na ISO 9001:2015 consiste na avaliacdo da
conformidade do SGQ com os requisitos legais aplicaveis a produtos e servicos,
requisitos estabelecidos e aceites pela organizagdo e o0s requisitos estabelecidos pela

% A acreditagdo das entidades certificadoras rege-se por legislagio comunitaria e é levada a cabo por
organismos nacionais de acreditacdo, designados por cada Estado-Membro, que no caso de Portugal é o
IPAC — Instituto Portugués de Acreditacao (sob a supervisdo do Ministério da Economia) (IPAC, 2017).
A entidade acreditadora nomeada do Estado-Membro tem o reconhecimento do Férum Internacional de
Acreditacdo IAF, tendo por este sido julgados competentes e assinado o Acordo de Reconhecimento
Multilateral (MLA)
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ISO 9001, bem como da eficacia das atividades, i.e., se atingem resultados esperados,

advindo ainda deste exercicio oportunidades de melhoria.

Sdo elementos chave da ISO 9001, e, portanto, bases sobre as quais assentam 0s

requisitos para a manutencdo de um eficaz e eficiente SGQ:

Abordagem por processos - “All organizations use processes to achieve their
objectives” (ISO, 2015). Considera-se que um processo é um conjunto de atividades que
transformam inputs em outputs (tangiveis ou intangiveis), com consumo de recursos e
que carecem de monitorizacdo (variavel consoante o grau de risco). O input de um
processo €, normalmente, o output de outro processo, organizando-se todas as
atividades da organizagdo numa sequéncia de processos que se inter-relacionam,
compreendendo-se e gerindo-se 0S processos organizacionais como um sistema unico:
A abordagem por processos. Esta abordagem permite as organizacdes planear e
controlar 0s seus processos e as respetivas interacdes como forma de obter eficécia e
eficiéncia no cumprimento dos objetivos estabelecidos pela organizagcdo, em
consonancia com a politica e orientacbes estratégicas e, deste modo, melhorar o

desempenho global da organizacéao (IPQ, 2015).

A gestdo dos processos como um todo Unico incorpora o ciclo PDCA (Plan-Do-Check-

Act) e 0 pensamento baseado no risco.

Ciclo PDCA - E uma ferramenta

A organizagio e 7/ * Sistema de Gestdo da Qualidade (4) ~
© seu contexto b

usada para gerir sistematicamente @ .

Suporte (7),
Operacio-
nalizagdo (8)

processos e sistemas que opera de

Satisfagio
do

cliente

forma ciclica e na perspetiva da '
melhoria continua, tendo em —
consideragdio 0  pensamento o n B
baseado no risco (IPQ, 2015;
ISO, 2015) e que pode ser

Avwaliagio
do
desempenho
®)

Resultados
do SGQ

Produtos

I e

servigos

aplicado a todos 0s processos
organizacionais e ao SGQ como
um todo (IPQ, 2015).

Necessidades e \
expectativas de
partes interessadas

relevantes (4) ~ 7

Figura 2.2 - A estrutura da I1SO 9001 e o ciclo PDCA (Fonte:
IPQ, 2015)
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O ciclo decompde-se, de forma sucinta, em: Plan (Planear) - Do (Executar o planeado) -
Check (Verificar e monitorizar) - Act (Atuar para melhorar a performance dos
processos) (ISO, 2015; IPQ, 2015; APCER, 2015).

A 1SO 9001 representa graficamente o ciclo PDCA e a sua aplicacdo em cada um dos

requisitos da norma (Figura 2.2).

Pensamento baseado no risco - Esta presente desde sempre na ISO 9001, de forma
mais ou menos explicita. Na realidade, o pensamento baseado no risco é parte integrante
do quotidiano de todas as pessoas e de todas as organizac6es, sendo inerente a todos 0s
aspetos do SGQ.

Risco é, por definicéo, o efeito da incerteza. O pensamento baseado no risco consiste na
sua consideracdo ao longo de todo o sistema e processos, como forma de potenciar o
melhor cumprimento dos objetivos, produzir outputs mais consistentes e fornecer ao
cliente uma maior confianga no fornecimento de P&S conformes, pretendendo garantir
que os fatores suscetiveis de provocar desvios nos processos organizacionais e no SGQ,
face aos resultados almejados - os riscos e as oportunidades - sdo identificados,
considerados e controlados por meio da implementacdo de controlos preventivos que
minimizem os seus efeitos indesejaveis (riscos) e potenciem os efeitos benéficos
(oportunidades) (IPQ, 2015). De forma genérica o pensamento baseado no risco permite
a organizacdo obter beneficios como sejam a melhoria da gestdo das organizacdes, uma
maior probabilidade de cumprir com os requisitos legais e regulamentares, a
implementacdo de uma cultura mais proactiva no que respeita a melhoria e permite uma
maior consisténcia na qualidade de P&S, aumentando a satisfacdo do cliente e dos seus
requisitos (1SO, 2015).

O pensamento baseado no risco é usado ao longo da abordagem por processos, por
forma a decidir que riscos e oportunidades devem ser considerados em cada processo

para melhorar os seus outputs e prevenir resultados indesejaveis (1SO, 2015).

Melhoria - A melhoria continua dos processos e do desempenho do SGQ, sob diversas
formas, constitui uma forma de dar resposta ao constante desafio que constitui satisfazer

as necessidades atuais e as expectativas futuras dos seus clientes, dado o ambiente cada
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vez mais dindmico e complexo, bem como melhorar 0s processos, produtos e servicos
(Fonseca, 2015).

2.4.1 Transicdo para a NP EN 1SO 9001:2015

As normas ISO s&o revistas a cada cinco anos e sdo publicadas novas versdes nessa
sequéncia, se considerado necessario, como forma de garantir a adequabilidade ao
estado do mercado e da realidade das organizacdes, tendo em considera¢do as mudancas
do ambiente interno e externo das mesmas a que vamos assistindo. Sobre a revisdo da
NP EN ISO 9001:2008 o ISO/TC 176/SC 2 acrescenta ainda a necessidade de refletir as
necessidades de todas as partes interessadas e assegurar o alinhamento com outras
normas de sistemas de gestdo, tendo como objetivo Gltimo manter o referencial

oportuno e relevante, como as principais motivacdes. (1SO, 2015).

As organizacdes dispdem de um periodo de trés anos, a partir da data de publicacdo da
nova versdo da norma, Setembro de 2015, para a completa transicdo normativa,
momento a partir do qual as certificacdes pela NP EN 1SO 9001:2008 deixam de ser
validas (ISO, 2015). A partir de Margo de 2017 todas as certificacdes iniciais terdo que
ser feitas ja pela versdo de 2015 da 1SO 9001 (1AF, 2014).

Os requisitos da NP EN 1SO 9001:2015, e o seu enquadramento nas fases do ciclo

PDCA, encontram-se resumidos no Apéndice 2.

A andlise do contexto da organizacdo, a consideracdo dos requisitos das partes
interessadas relevantes e o pensamento baseado no risco sdo as alteracGes e adicOes
mais significativas da revisdo da NP EN ISO 9001:2015. Adiante explanam-se as

principais alteracdes introduzidas face a versao de 2008.

Estrutura e Terminologia

A NP EN ISO 9001:2015 utiliza a nova estrutura de alto nivel harmonizada (Apéndice
3), publicada no Anexo SL das Diretivas 1SO e desenvolvida pelo Grupo Conjunto de
Coordenagdo Técnica (TMB), anteriormente conhecido por ISO Guide 83 (APCER,
2015; SGS, 2016). Esta é uma estrutura Unica (standard) que descreve a estrutura base
genérica de um sistema de gestdo e que passa agora a ser utilizada em todas as novas e

revistas normas da ISO, permitindo o alinhamento das normas e facilitando a integracao
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dos diversos sistemas (p.e. SGQ (ISO 9001), Gestdo ambiental (ISO 14001), Seguranca
da informacéo (ISO 27001), entre outras) (SGS, 2016).

A terminologia usada nesta versdo da I1SO é a constante da NP EN ISO 9000:2015, com
algumas alteracbes a anterior versdo de 2008. Embora se verifiquem alteracdes a
estrutura e terminologia a NP EN 1SO 9001 néo obriga a necessidade de adequacéo da
estrutura documental nem terminologias do SGQ ja implementado na organizacao
(SGS, 2016; ISO, 2016). As principais alteragcbes em termos de terminologia adotadas

na versao de 2015 face a versdo de 2008 da 1ISO 9001 sao as presentes na Tabela 2.

Tabela 2- Principais diferencas na terminologia usada entre a 1SO 9001:2008 e ISO 9001:2015 (Fonte:
ISO, 2015)

Produtos Produtos e Servicos

Exclusdes N4o utilizado

Representante da gestao Nao utilizado
Documentagdo, procedimentos documentados, registos Informagdo documentada
Ambiente de trabalho Ambiente para a operacionalizagdo dos processos
Equipamentos de medicdo e melhoria Recursos de medicdo e melhoria
Produto comprado Produtos e servicos de fornecedores externos
Fornecedor Fornecedor externo

Algumas atividades inerentes ao SGQ foram renomeadas, reposicionadas e fundidas,
conforme explicito na tabela de correspondéncia dos dois referenciais, emitida pelo

organismo ISO, no Anexo 1.
Servicos

A 1SO 9001 esta agora mais proxima e adequada as organizagdes pertencentes ao setor
dos servicos, tornando algumas seccdes mais adaptadas a este setor, como sejam 0s
requisitos de design e desenvolvimento e equipamentos de medicdo, entre outros.
Também a terminologia foi adaptada, havendo agora a referéncia a produtos e servigos

(P&S), contrariamente ao até aqui apenas denominado de produto.

90 termo “Exclusdes” ndo ¢ utilizado na versdo de 2015 da ISO 9001, no entanto, a organizacio pode
decidir acerca da aplicabilidade, ou ndo, de um requisito no ambito do seu SGQ, desde que a decisdo de
ndo aplicabilidade ndo tenha como consequéncia a incapacidade de obter P&S conformes.
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Maior énfase na gestédo por processos e no foco no resultado

A versédo de 2015, concordante com as anteriores versdes de 2000 e 2008, enfatiza ainda
mais a abordagem por processos, como sendo um potente canal de obtencdo de
diferentes areas/processos pela gestdo. Assiste-se agora a um incremento da necessidade
de uma abordagem mais efetiva para o planeamento, implementacéo e desenvolvimento
do SGQ. O foco é cada vez mais no resultado do SGQ: Esta latente em todo o
referencial que a medida da eficacia do SGQ é dada pela confianca que a organizacao
transparece no que respeita a sua capacidade de fornecer P&S conformes e obter a
satisfacdo dos seus clientes e demais stakeholders (APCER, 2015; SGS, 2016).

Lideranca

O foco na “gestdo” do SGQ ¢ substituido agora pelo foco na “lideranga” do mesmo.
N&do existe agora um requisito especifico para o Representante da Gestdo, estando
presente ao longo de vdrios requisitos da norma a responsabilidade de a “gestdo de
topo” liderar em todos os niveis da organizagdo, contrariando a tendéncia a que se tem
assistido de delegar no até aqui representante da gestdo a gestdo da qualidade,
aumentando o envolvimento da gestdo de topo, com foco na lideranca e ndo apenas na
gestdo do sistema (SGS, 2016). Tal ndo significa que a gestdo de topo necessite de
assegurar todo o SGQ mas sim que a responsabilidade global do SGQ pertence a gestéo
de topo, podendo delegar algumas responsabilidades.

Informacéo documentada

A imediatamente visivel alteracdo a este nivel refere-se ao préprio termo utilizado na
versdo de 2015 do referencial. A informacdo documentada requerida pela norma inclui
todas as informacGes que carecem de controlo e manutencdo na organizacao, cabendo a
organizacdo esta analise, bem como a determinacdo dos niveis documentais adequados
(SGS, 2016).

O ISO/TC 176/SC2 reafirma que a ISO 9001 requer “a “Documented management

9999

system”, and not a “system of documents”, afirmando que, independentemente de a
organizagdo possuir, ou ndo, um SGQ formal, a informagdo documentada desempenha
papeis importantes no seio da organizacdo, permitindo a comunicacdo e partilha de
informacdo, a evidéncia de conformidade do cumprimento daquilo que fora planeado,
bem como representa um potente meio de disseminacdo de conhecimento de

preservacdo e disseminacdo de experiéncias organizacionais. N&o obstante a NP EN
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ISO 9001:2015 apresenta-se mais flexivel, menos complexa e volumosa no que respeita
a temética documental, em consonancia com o aumento do seu foco no resultado,
mantendo ainda assim um conjunto de informacdo que requer que seja retida como

documentada, como a constante do Anexo 2.

Conhecimento organizacional

Na versdo de 2015 é dado um maior énfase a identificacdo das competéncias necessarias
dos colaboradores que possam afetar a eficacia e eficiéncia do SGQ. E agora
introduzido um requisito especifico para o conhecimento organizacional, enfatizando a
importancia do conhecimento coletivo acumulado e da partilha do mesmo no seio
organizacional, como forma de salvaguardar a sua perda (IPQ, 2015) e tornar este
valioso ativo num meio potenciador da conformidade dos P&S fornecidos (APCER,
2015; 1S0O, 2015), sendo a sua partilha tida como a chave da continuidade do sucesso da
organizacéo (SGS, 2016).

Analise do contexto da organizacéo

A NP EN ISO 9001:2015 apresenta um requisito, e uma ideologia, novos em relacédo a
anterior versao, enquadrado no sexto principio da qualidade — A tomada de decisédo
baseada em evidéncias. A norma vem agora requerer que as organizagoes determinem o
contexto especifico do negécio onde atuam, por forma a garantir a adequabilidade do
SGQ a realidade da organizacdo e a sua eficacia em atingir os resultados estabelecidos
(SGS, 2016). Compreender o contexto da organizagcdo constitui “uma atividade de
observacdo, analise e avalia¢ao” que permite identificar os fatores, internos e externos
que podem influenciar, positiva e negativamente, a organizacdo, nomeadamente o seu
propésito™, a sua intencdo estratégica’? e a sua capacidade para atingir os resultados
objetivados com a implementacdo do SGQ, como sendo os que se referem a
conformidade P&S com os requisitos legais e dos clientes e a satisfacdo dos clientes.
(APCER, 2015). Sao definidas questbes (APCER, 2015; Ghazinnory [et. al.], 2011):

+ Internas: Implica compreender a realidade da prépria organizagdo,
nomeadamente quem é, o que faz, com que recursos e para quem faz. Os valores da

organizagdo, a sua cultura, o conhecimento organizacional, o processo de tomada de

1 A razdo da sua existéncia, observada naquilo que faz e entrega aos seus clientes. Comumente descrita
na Misséo (APCER, 2015)
120 rumo definido pela organizagéo para o futuro.
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decises, a estrutura organizacional, os seus recursos (financeiros, humanos, sistemas,
tecnologias, entre outros), os sistemas de informacdo e mecanismos de comunicacéo, as
normas adotadas pela organizacdo, as suas relagdes contratuais e o desempenho da
organizacdo sdo alguns exemplos de fatores internos que podem ser considerados pelas
organizacOes na andlise do seu contexto especifico.

+ Externas: Implica conhecer e compreender 0 meio em que a organizacdo esta
inserida e em que opera, numa dimensdo global, internacional, nacional, regional ou
local, por forma a identificar fatores capazes de influenciar a organizacdo. Sdo exemplos
as envolventes financeira, tecnologica, legal e regulamentar, de mercado, econémica,
concorrencial, ambiental, cultural e social e as demais envolventes consideradas
pertinentes para cada organizacdo. Os mercados onde opera e as percecgoes, expectativas
e valores das partes interessadas sdo também fatores externos passiveis de analise.
Dificilmente a organizacdo consegue operar diretamente sobre as questfes externas,
alterando-as, no entanto estas influenciam a forma como a organizacao atinge, ou nao,

0s objetivos estabelecidos, sendo por isso essencial que sejam considerados.

A NP EN ISO 9001:2015 delega na organizacao a definicdo dos métodos, a abrangéncia
e 0 modo de atualizacdo para esta andlise, assim como a decisdo sobre que questdes,
internas e externas, sao relevantes para o proposito/missao e intencao estratégica e que
possam ter impacto no cumprimento dos resultados pretendidos. Esta analise do
contexto da organizacdo deve ser revista periodicamente, dada a dindmica evolutiva do
mesmo. A analise do contexto organizacional constitui inputs para outras atividades do

SGQ, conforme Figura 2.3.

Analise e Compreensao do Contexto da Organizagdo

g

Planeamento do Identificagdo de Riscos e

Identificagdo e analise Ambito do SGQ .
de partes interessadas SGQ Oportunidades

Figura 2.3 - A analise e compreensdo do contexto como input de outras atividades afetas ao SGQ (Fonte:
Autoria propria com base em IPQ, 2015)

A andlise do contexto da organizacdo pode ser levada a cabo através da Analise SWOT

(Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats), uma ferramenta desenvolvida por
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Learned [et. al.], em 1965 (Lu, 2010) e utilizada para identificar de forma sistematica
questBes internas e externas a organizagdo, como suporte & tomada de decisdes e
definicdo estratégica (Ghazinnory [et. al.], 2011). Na anélise SWOT sdo identificados
os Pontos fracos e Pontos fortes da organizacdo (contexto interno) e as Forcas e

Fraquezas do contexto externo onde esta se insere.
Partes interessadas/Stakeholders

A mais recente versdo da NP EN ISO 9001 veio introduzir o conceito de parte
interessada, sendo requisito compreender as suas necessidades e expectativas,
traduzindo-se na identificacdo daquelas que sdo as partes interessadas relevantes para o
SGQ, bem como dos requisitos destas relevantes ao mesmo. Esta identificacdo ndo pode
ser encarada como um processo Unico e estatico, devendo ser monitorizado e revisto
periodicamente por forma a manter esta informacéo atualizada e apropriada ao contexto
da organizacdo (APCER, 2015). A NP EN ISO 9001 enfatiza agora a importancia de
“pensar além dos requisitos contratuais dos seus clientes” (APCER, 2015), e considerar
o0s demais stakeholders que podem influenciar, positiva ou negativamente, a capacidade
da organizacdo em cumprir com 0s seus objetivos, incluindo o fornecimento de P&S
conformes e a satisfacdo dos seus clientes. O surgimento desta consideracdo vem no
seguimento do pensamento baseado no risco: As partes interessadas, se néo
consideradas, podem constituir riscos para a satisfagdo dos clientes, sendo objetivada a
reducdo de recursos através da identificacdo atempada de ameacas a mesma, permitindo
a organizacdo canalizar recursos para fatores determinantes no cliente (Griffi, 2016).
Além disso a analise dos stakeholders e das suas expectativas, necessidades e requisitos
intimamente relacionada com a anélise do contexto, constitui um input para a definicdo
do @mbito do SGQ e, consequentemente, para 0 seu planeamento, assim como para a
determinacdo dos riscos e oportunidades, para além de, naturalmente, serem parte

determinante dos requisitos dos produtos e servigos (APCER, 2015).
Riscos e oportunidades — Identificacéo e agoes

Como parte fundamental do planeamento e implementagdo do SGQ surgem novos
requisitos que obrigam a identificacdo de riscos e oportunidades que possam ter impacto
na operacionalizacdo e desempenho do sistema, assim como as a¢0es que a organizacgao
considere necessarias a minimizagdo dos riscos e ao aproveitamento das oportunidades

(SGS, 2016). O “risco ¢ o efeito da incerteza” (IPQ, 2015) e a incerteza pode conduzir a

32



Relatorio de estégio na empresa Promor, S.A., area da Qualidade

efeitos negativos — 0s riscos — ou positivos — as oportunidades. As oportunidades podem
surgir até de um desvio positivo que resulte de um risco, ou ainda de um conjunto de
circunstancias, internas ou externas, que permitam & organizacdo desenvolver novos
P&S, angariar novos clientes, reduzir os desperdicios ou obter melhorias na sua
produtividade (IPQ, 2015). Os riscos e oportunidades sdo identificados com base no
conhecimento das atividades organizacionais, na sua anélise de contexto e na analise

das partes interessadas relevantes (Figura 2.4).

Compreensdo da organizacdo e do Compreensdo das necessidades e
seu contexto expectativas das partes interessadas

v

[ Identificagdo e andlise de riscos e oportunidades ]

v

[ Planeamento e Implementa¢do do SGQ ]

Figura 2.4 - Inputs da identificacéo de riscos e oportunidades e sua considera¢do como suporte ao
planeamento do SGQ (Fonte: Autoria prépria com base em IPQ, 2015)

A NP ISO 31000:2013 apresenta diretrizes para a gestdo de risco, referencial que pode
ser (til as organizacdes a melhor compreender conceitos e metodologias de tratamento
de riscos. A NP EN ISO 9001 néo obriga as organizagdes a adotar uma metodologia
formal e documentada de gestdo de risco, tendo estas a liberdade de optar por uma
identificacdo qualitativa do risco ou por um método com resultados quantitativos,
conforme considere necessario ao planeamento e controlo das suas atividades e
processos (APCER, 2015). O organismo ISO (2015) aconselha a que as organizagoes
usem a como metodologia de identificagdo dos seus riscos e oportunidades: (1)
Identificacdo dos riscos, mediante a considera¢do do contexto; (2) Compreensdo dos
riscos — O que € ou ndo aceitavel? Que processos podem afetar?; (3) Planeamento de
acOes para tratar os riscos; (4) Implementagdo das acOes definidas; (5) Verificacdo da
eficacia das acOes; (6) Analise de licbes aprendidas como forma de melhoria.

Na versdo de 2015 o conceito de “acdo preventiva” ¢ excluido dos requisitos
normativos, na medida em que um dos principais propositos de um SGQ é servir como

ferramenta preventiva e, como tal, o pensamento baseado no risco esta latente em toda a
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norma. O objetivo € que os riscos sejam tomados em consideracdo em todo o SGQ e

que, de forma continua, sejam sujeitos a mitigacao.

As alteracdes introduzidas pela NP EN ISO 9001:2015 exigem as organizacOes a
adaptacdo do seu SGQ aos novos requisitos. O organismo ISO (2015) sugere uma
sequéncia de atividades que orientam as organizacdes a proceder a revisao e transi¢do
do seu SGQ para obterem a conformidade com a nova versédo da ISO 9001, sendo elas:
(1) Familiarizacdo com a nova versdo da norma; (2) Analise do SGQ atual e
identificacdo das questdes organizacionais que carecem de adaptacao/implementacéo;
(3) Desenvolvimento de um plano de alteracdes; (4) Promogdo de formacdo e
competéncia a todos os intervenientes com impacto direto na organizacdo e no seu
SGQ); (5) Revisdo e atualizacdo do SGQ atual aos novos requisitos normativos; (6)

Certificacdo por entidade certificadora.
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3 Atividades desenvolvidas no estagio

Ao longo do periodo de estagio foram desenvolvidas atividades e criadas bases, i.e.,
iniciadas atividades que carecem de continuidade, para que o SGQ possa estar em
conformidade com os requisitos da NP EN ISO 9001:2015. A primeira abordagem ao
tema de trabalho consistiu no conhecimento do SGQ e na familiarizacdo com as
atividades da organizacdo e os seus processos, com a profundidade que o periodo de
estagio permitiu. Detetou-se, nesta anélise ao SGQ, que este apresentava algumas
lacunas face as reais necessidades organizacionais, bem como aspetos do seu sistema
documental se encontravam desajustados a realidade da Promor. Assim, o desafio
consistiu em desenvolver ndo sé atividades que criassem as bases para a adequacao do
SGQ aos requisitos da NP EN ISO 9001:2015, para futura certificacdo, mas também em
adequar um SGQ j& implementado mas que em alguns aspetos ndo espelhava o

quotidiano das atividades da empresa.

As atividades desenvolvidas durante este estagio elencam-se no cronograma da Tabela
3. Todas as atividades foram levadas a cabo pela estagiaria, com suporte e auxilio do
seu supervisor e com participacdo ativa dos colaboradores afetos as atividades.

Tabela 3- Cronograma de atividades desenvolvidas (Fonte: Autoria propria)

ATIVIDADES

Meses/2016

Julho

Agosto

Setembro | Outubro

Novembro

Dezembro

Familiarizagdo com o0 SGQ

Elaboragdo Plano de Alteragdes NP EN 1SO 9001:2015

Implementagdo de software de rastreabilidade dos cereais

Andlise do contexto da Promor

Re-defini¢do da missdo e visdo

Andlise de partes interessadas e requisitos relevantes

Revisdo de fichas de fungdes, criagdo manual motorista

Revisdo de fichas técnicas

Revisdo do Ambito do SGQ

Revisdo da politica da qualidade

Revisdo de método de avaliagdo de fornecedores

Revisdo de requisitos legais aplicaveis

Estabelecimento de objetivos da qualidade

Revisdo dos processos

Revisdo de KPI's

Desenvolvimento de metodologia de gestdo de riscos

Andlise e avaliagdo de riscos da Promor

Identificacdo de oportunidades

Revisdo do inventario, plano de calibragdo e identificagdo de RMM's

Desenvolvimento de software de planeamento da produgdo

Auditorias internas

Revisdo documental do SGQ

Atividades de gestdo (como a re-definicdo de politicas, missdo, visdo e orientagdes

estratégicas) foram desenvolvidas pela gestdo de topo e acompanhadas pela estagiaria.
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O ciclo de auditorias externas da Promor determina a realizacdo de auditoria de
acompanhamento em Marco de 2017, estando esta ainda prevista segundo a NP EN 1SO
9001:2008, uma vez que, tendo sido executadas a maioria das alteragcGes durante este
periodo de estagio, € do entendimento da gestdo de topo de que o sistema precisa ainda
de ser consolidado e melhorado, bem como terminadas algumas alteracdes que

permitirdo conduzir a transi¢ao do referencial, que se prevé em 2018.

Plano de Alteracdes

Uma vez familiarizada com o SGQ implementado e com o referencial normativo optou-
se por assentar 0 processo de transicdo, e, portanto, as principais atividades
desenvolvidas pela estagiaria, nos pilares de um plano de alteragbes a implementar
(Apéndice 4). Este plano, dindmico e em constante monitorizacdo e ajustes, consoante
as dificuldades e oportunidades que surgiram ao longo deste percurso, foi construido
tendo em consideracdo o SGQ implementado na Promor e as alterages que a versdo de
2015 da NP EN 1SO 9001 veio introduzir, objetivando diluir o gap existente e melhorar
a eficacia do SGQ. Uma vez planeadas as alteracdes comecaram a ser desenvolvidos

esforcos no sentido de lhe dar cumprimento, conforme adiante se descrimina.

Analise do contexto, propdsito e orientacdes estratégicas

A Promor tinha definida a sua missdo e as principais linhas estratégicas orientadoras.
No entanto estas eram informaces pouco disseminadas e que careciam de alguma
revisdo para garantir que se mantinham adequadas. Assim, foram primeiramente

redefinidas a missdo e visdo da Promor, bem

como delineadas aquelas que eram a data as [ Redefinicin da sl
suas orientacOes estratégicas. Estas, por sua ‘
vez, foram posteriormente confrontadas com a [ Redefmicio da Visdo }
analise e compreensdo do contexto da ¥

. o .. . o Anzlize e o esnzo do comtext
organizacdo, sendo redefinidas orientagbes e [ 135 % COTIPTEEast do confesio ]
objetivos estratégicos, bem como v :
. . L. [ Orientagfes estratégicas ]q. veemmnens
identificados fatores criticos de sucesso,

mantendo-se esta como informacé&o interna.
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Misséo
Produzir e comercializar alimentos para animais de criacdo, garantindo a qualidade dos nossos produtos e
servigos, atendendo as necessidades dos nossos clientes, zelando pela qualidade da nutricdo animal e pela

manutenc¢do da sustentabilidade ambiental, garantindo a auto-sustentagcdo dos nossos negocios € a criagao de
valor para 0s nossos acionistas.

Visao

Pretendemos afirmar a marca Promor, através da aplicagdo de principios de gestdo e do desenvolvimento de
parcerias que garantam o reforco da importancia do Grupo no mercado nacional, aproveitando o know how
dos nossos colaboradores como fonte de inovacdo, almejando a rentabilidade sustentada dos negécios e do
modelo de neg6cio como um todo, e a maximizagdo do valor para o acionista. Queremos ser vistos pelos
nossos clientes como uma marca de referéncia, primando pela seriedade e compromisso pela qualidade dos
nossos produtos que garantam o bem-estar animal e a satisfagcdo dos nossos clientes.

A anélise do contexto interno e externo relevante da Promor foi levada a cabo tendo em
consideracdo o profundo conhecimento organizacional dos intervenientes, bem como do
meio externo onde a Promor se insere e opera, incluindo-se a estrutura da empresa, a
sua cultura e conhecimento organizacional, as suas potencialidades e limitacdes e as
partes interessadas relevantes a organizacdo e ao seu SGQ. Uma vez que o
conhecimento da estagiaria acerca do contexto interno da organizacdo se apresentava
limitado esta contribuiu ativamente para a analise do seu contexto externo, atraves de
estudos orientados acerca do enquadramento geografico da Promor, dos seus
concorrentes, dos mercados alvo, das matérias-primas que consome na sua atividade
principal e na anélise da contingéncia geral, com recurso a consulta e recolha de dados
em publicacbes das principais entidades afetas ao tema, noticias, literatura,
brainstorming com a gestdo de topo e analise de documentacdo interna da Promor. A
reunido de todos estes inputs permitiu uma analise consistente do contexto da Promor,
considerada na forma de analise SWOT por se considerar uma ferramenta de facil
construcdo e capaz de sustentar as necessidades da Promor no &mbito da analise do seu

contexto e, consequentemente, o cumprimento do requisito normativo.

Pela analise do contexto da organizacdo, da sua compreensdo e da interpretacdo da
relacdo potencialmente estabelecida entre os pontos fortes e as ameagas e entre 0s
pontos fracos e as oportunidades resultou a definicdo dos Fatores criticos de sucesso e a
revisdo das orientacGes estratégicas por adequacdo ao contexto, tendo esta informagéo

sido tida em linha de conta na revisdo do SGQ.

A analise SWOT da Promor encontra-se na Figura 3.1.
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CONTEXTO INTERNO

/'IL Infegrada wverficalmente num grupo de indUstrias
complementares (Ragdes, Suiniculturas =
Matadouro), garantindo o escoamento do produto &
permifindo economias de escalana cadeia de valor;
+ Manutengdo de mercado externo ao grupo
(evitfando o impacto de eventfudis crises infernas
criando independéncia econdmica);

+ Esfrutura acionista com forfe conhecimento
do mercado & do setor produtivo;

+ Maturidade e reputagdo da marca
“Promor Ragdes”;

#+ Know how produtivo.

KCcme de suino comeo a maior fatia
da produgdo nacional de cames (43,6%);

+ Tendé&ncia para a continvidade da redugéd
do custo dos cereais;

4+ FPossibilidade de fusGo com empresas do mesmo
setor de atividade, com proximidade geografica,
que criemn valor, permitindo economios de escala;

+ Aumento consurmo de alimentos para aves;

+ Proximidade geogrdfica com a zona de maior
concentragdo de efetivos de suinos, caprines, ovinos e
bovinos de engorda;

+ Aumento progressive dos efetivos de awes bovinos,
ovinos e suinos, registodo nos dlitimos anos:

+ Potencial de crescimento da revenda, no geral, e das
lojas préprias da Promor, em particular;

Pontos
Fortes

&Pofencial de exploracdo do mercado dos PET's. /

AEIevudos custos de producfio [Principalmente devido uh
dimensionamento da fabrica, desgjustade & produgdo
atual, & & diminuigo de economias de escala);

+ Elevado nivel etario (30,4 anos] e reduzido nivel de
qualificagdes dos colaboradores;

+ Elevada dependéncia do setor suinicola [73%), o principal
setor o jusante, atualmente descapitalizode:

+ Parco organizagdo e evolugdo tecnolégica na secgdo

dos cereais, condicionando a safisfacdo de encomendas;

4+ Estrutura acionista fragmentada;

4+ Elevado endividamento;

+ Elevado prazo de recebimento;

4 Esfrutura  fabrl com  necessidode de

intervencdo:

4+ Limitagdo produtiva de cereais. /

+ Conjunfura econdmica, social h

financeira, europeia e mundial, com

impacto nos mercados influentes para o

desempenho da Promor;

+ localizagdo geografica corespondente

maior concenfragdo de indlsrios equiparadas,

aumentando a pressdo concorrencial;

4+ Press@o social e do comunidade cientifica para a reductio
do consumo de cornes vermelhas;

+ Flutuocdo dos pregos de vendo da corne de suincs em
bolsa, sensiveis & conjuntura internacional & s imposicdes
legais que vao surgindo, descapitalizando o setor:

+ Crise gfuclmente wverficadas nos setores o jusante da
afividade da Promer, principalmente a que aofefo a
producdo de leite & suinos.

N /

CONTEXTO EXTERNO

Figura 3.1 - Anélise SWOT da Promor
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Alguns esclarecimentos acerca da anélise de contexto®®:

Limitacdo produtiva da seccdo dos cereais: A seccdo dos cereais encontra-se

tecnologicamente desajustada e, & data de inicio deste estagio, desorganizada em termos
produtivos. Os constrangimentos de recursos e de metodologias desta sec¢do originam
uma limitacdo produtiva nesta seccdo, muitas vezes resultando na insatisfacdo de
encomendas de clientes, com perda de clientes atuais e inviabilizacdo de angariacdo de
novos clientes. Este é um ponto fraco da Promor em todas as suas valéncias, mas
principalmente tendo em consideracdo que se tem assistido a um aumento do consumo
generalizado de alimentos para aves, predominancia dos consumidores de produtos
simples da Promor, oportunidade que poderia ser fortemente aproveitada e potenciada

pela Promor, uma vez minimizado/eliminado este ponto fraco.

Conhecimento e reputacdo: Com quase 40 anos de existéncia ho mercado, e fruto do

percurso desenvolvimento pela empresa até a data, a Promor tem atualmente o seu nome
reconhecimento no mercado regional, com a marca fortemente difundida e bem
reputada. Um grande impulsionador desta reputacdo, e considerado como um
significativo ponto forte da Promor, dado ser um valioso recurso organizacional, tem
sido o conhecimento acumulado, a experiéncia operacional adquirida, o know how
produtivo e o conhecimento do setor por parte da estrutura acionista, maioritariamente
produtores ou ex-produtores pecuérios, com conhecimento do contexto que lhes permita
discutir importantes orientacdes e investimentos. De ressalvar que uma significante
porcdo dos colaboradores da Promor encontra-se a laborar na empresa desde 0 seu

nascimento, acumulando conhecimento ao longo de anos.

Localizacdo geografica: A Promor encontra-se localizada na zona de maior

concentracdo de indUstrias equiparadas e de maiores efetivos de suinos, caprinos, ovinos
e bovinos de engorda, criando oportunidades e ameacas a Promor. Segundo dados da
IACA (2015) a zona de Leiria é aquela que concentra maior nimero de fabricas
produtoras de alimentos compostos (Anexo 3): Por um lado, a pressdo concorrencial a
que esta sujeita, por outro lado as oportunidades de parcerias e fusdes que poderdo ser
adotadas enquanto opcdo estratégica (comum na atualidade do setor). A proximidade

com as zonas de maiores concentracdes de efetivos dos maiores destinatarios dos

13 para os demais fatores considera-se suficientemente clarificada a razao para a sua identificacdo ou a
justificacdo encontra-se explicitada em outras seccdes deste relatorio.
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produtos da Promor (Anexo 3) €, naturalmente, uma oportunidade, essencialmente em
termos de potencial de aquisicdo de clientes e de reducdo dos custos de transporte e
eficiéncia dos processos de entrega, proximidade com o cliente e rapidez na prestagéo

do servico.

Aumento progressivo dos efetivos de interesse: Nos Ultimos anos tem-se assistido a um

aumento progressivo dos principais efetivos de interesse: Suinos, bovinos, ovinos e
aves. No final do ano de 2016 o efetivo nacional de bovinos era superior ao de 2015 em
3,2%, concordante com a tendéncia de 2015 face a 2014, com um aumento do nimero
de animais em 3,7%. A tendéncia de aumento € igualmente registada no efetivo de
ovinos, com um aumento de 0,76% face ao ano anterior (IFAP, 2016). O INE (2016)
adianta que o efetivo nacional de aves tem vindo a aumentar gradualmente desde 2012,
acompanhado do aumento da producdo de alimentos para aves, em 0,3% em 2014 e em
0,5% em 2015, face ao ano imediatamente anterior (IACA, 2015). Com o0 aumento da
pressao social, e cientifica, no sentido de impulsionar o consumo de carnes brancas, em
detrimento das designadas carnes vermelhas, este € um segmento que beneficia com a
conjuntura atual. O efetivo de suinos aumentou progressivamente até 2015 (5% em
2015 face a 2014), tendo estabilizado no ano de 2016.

PET’s: Os designados PET’s, que incluem alimentos e utilidades para animais de
companhia sdo um mercado com potencial de exploragdo para a Promor, na perspetiva
da possibilidade de se estabelecer no mercado com marca propria, aproveitando do
conhecimento j& adquirido (pela revenda em lojas) e da tendéncia para o aumento do
consumo destes produtos, para abrir um novo mercado e atingir o “seu lugar” neste
segmento, dado que o mercado pertence essencialmente a grandes marcar, com precos

elevados para o cliente.

Evolucdo de precos dos cereais: Recorrendo a dados de 2015 e 2016 verifica-se uma

tendéncia para a diminuicdo dos precos dos principais cereais consumidos pela Promor
— Milho, soja e trigo (Apéndice 5). Esta € uma tendéncia essencialmente motivada pelo
aumento da oferta e producdo mundial, e essencialmente europeia (concentrando 80%
da produgdo mundial de cereais), conforme adianta o0 Committee for the Common
Organisation of Agricultural Markets (2016) e confirma a CBOT (2016), a bolsa de
Chicago, referéncia deste setor.
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Evolucédo de preco da carne de porco: O preco da carne de porco apresenta flutuacoes

em bolsa que tém contribuido para a instabilidade do setor. A diminuicao da valorizacao
da carne de porco tem-se verificado ao longo dos ultimos anos, conforme Figura 3.3,
sendo possivel, no entanto, identificar um incremento no ano de 2016, na saida do ano

recessivo que o setor viveu, em 2015 (Figura 3.2).

Variag¢ao do prec¢o da carne de porco em

Portugal
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Figura 3.3 - Variacao do preco da carne de porco em Figura 3.2 - Evolugéo dos pre¢os da carne de porco

Portugal, em €/Kg/carcaga, estabelecido para a (€/kg) no periodo 2010-2016 (Fonte:3tres3, 2016)

Classe E, 57% musculo, a entrada matadouro (Fonte:
Autoria propria, com base em dados Bolsa do Porco do
Montijo, 2016)

Identificacdo e analise das partes interessadas relevantes e seus requisitos

Uma vez identificadas as partes interessadas da Promor, por brainstorming com a gestéo
de topo, a direcdo técnica e fabril, bem como os seus requisitos, necessidades e
expectativas, foi analisada a relevancia de cada stakeholder e dos seus requisitos para o
SGQ (Tabela 3), incluindo a definicdo dos requisitos dos P&S da Promor, a persecucéo
dos seus objetivos e a satisfacdo dos clientes, ndo considerando apenas a possibilidades

mas enfatizando a anéalise da probabilidade de influéncia.

A analise do contexto da organizacao e a identificacdo e analise das partes interessadas
relevantes e os seus requisitos foram considerados na revisao do @mbito do SGQ, bem
como em todas as dimensdes do planeamento do SGQ assim como na identificagédo e

monitorizacao dos riscos e oportunidades.
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Tabela 4 - Partes interessadas relevantes e seus requisitos relevantes ao SGQ da Promor (Fonte: Autoria prépria)

Parte interessada . .
Necessidades e Expectativas relevantes para o SGQ

relevante
Conformidade dos produtos entregues com os requisitos - Satisfagdo da Encomenda
Qualidade do produto
. Prego
Clientes

Condigdes de fornecimento do produto
Servigo poés-venda
Confidencialidade

Sistema de rastreabilidade eficaz

Formalizagdo das relagdes (contrato, acordo de venda, aceitagdo de proposta,
requisicdo)

Informacgdo acerca da organizagdo ou do produto a incorporar ou das especificidades

Fornecedores externos

do servigo contratado
Condigdes financeiras - Garantia e prazo de recebimento

Retorno do investimento/Rentabilidade
Acionistas Protegdo do Investimento
Informagdo/Comunicagdo do seio organizacional

Boas condigbes de trabalho (incluindo remuneracio e salide e seguranca do trabalho)
Estabilidade

Colaboradores Reconhecimento

Recursos para a execugdo das tarefas (incluindo formagdo)

Informacdo (em qualidade, quantidade e transparéncia)

Entidades reguladoras |Cumprimento dos requisitos legais exegiveis

Ambito do SGQ

Tendo em consideracdo aqueles que séo os P&S da Promor e levando em linha de conta
a andlise do contexto da organizacao e das suas partes interessadas a Promor reviu o seu

ambito, considerando-o adequado e, portanto, sem necessidade de proceder a alteragdes.

Ambito do SGQ

Producdo de Alimentos Simples, Compostos, Medicamentosos e Pré-Misturas para Animais.
Comercializagdo de Alimentos Simples, Compostos e Pré-Misturas para Animais.

Todos os requisitos da NP EN 1SO 9001 encontram aplicabilidade no SGQ da Promor.

Politica da Qualidade

A Politica da Qualidade e Seguranca Alimentar da Promor foi revista, motivada pela
necessidade de adequacdo a realidade da organizacdo e tendo em linha de conta a
analise do contexto e das partes interessadas relevantes e, essencialmente, aquelas que

sdo as orientagdes estratégicas da empresa e 0s seus objetivos.
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Politica da Qualidade e Segurancga Alimentar

A PROMOR - Abastecedora de Produtos Agro-Pecuérios, SA, define como sua Politica da Qualidade
e Seguranca Alimentar incentivar a participacdo dos seus colaboradores na melhoria continua da
organizacdo e dos processos, por forma a:

++ Satisfazer plenamente as necessidades dos seus clientes;

«» Prevenir a ocorréncia de perigos no ambito da seguranca alimentar, resultantes dos seus
produtos;

++ Continuar a investir na formacéo dos seus colaboradores;

+« Continuar a investir na manutencdo das infraestruturas, de forma a manter o elevado nivel de
qualidade do seu fabrico e assegurando a concentracdo das operacdes fabris;

¢+ Cumprir com a legislacdo aplicavel em vigor e com qualquer requisito que venha a subscrever
em matéria de qualidade e seguranca alimentar.
E conseguida através do envolvimento individual de cada um dos colaboradores e de um trabalho em
equipa na definicdo, revisdo, aprovacdo e implementacdo de objetivos e metas da qualidade e da
seguranca alimentar.

A Politica da Qualidade foi comunicada a toda a organizacao, afixando-se a mesma nos
locais estabelecidos para o efeito e anexando-se também ao recibo de vencimento dos
colaboradores, com explicacéo aos colaboradores no momento da entrega. O Manual da

Qualidade, incluindo politica, esta ainda disponivel no website do grupo.

Objetivos da Qualidade

Foram definidos os objetivos da qualidade para o biénio 2016-2017. Estes objetivos
foram estabelecidos na sequéncia da analise do contexto da Promor e da re-definicao
das suas orientacOes estratégicas, mantendo o alinhamento com a politica da qualidade
definida e considerando alguns dos riscos identificados (com especial &nfase nos riscos
afetos a Producdo). Pretende-se que o0s objetivos da qualidade reflitam o rumo
estratégico da Promor e sejam consistentes com a sua politica, sendo atualizados sempre
que se considere adequado, mediante alteracBes internas ou externas que o justifiquem.
Na definicdo destes objetivos, pela gestdo de topo, departamento produtivo e da
qualidade, manteve-se o foco na necessidade de criar objetivos SMART — Specific
(Especificos), Measurable (Mensuraveis), Attainable (Atingiveis), Realistic (Realistas)
e Time Bound (Balizados no tempo). Nessa sequéncia, definiu-se para cada objetivo: (a)
Fundamentacdo do objetivo; (b) Principais etapas de concretizago, seus responsaveis e
data prevista; (c) Plano de Acdes: Desenvolvimento das etapas planeadas em atividades,
recursos necessarios, data prevista e data real; (d) Monitorizacdo e Medicdo do
cumprimento do objetivo: Meta, indicador, mecanismo de medicdo e seu resultado

(exemplo no Anexo 4):
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Sdo objetivos da qualidade da Promor para o biénio 2016-2017 os seguintes:

1. Rever e alterar o SGQ na medida necessaria para adequacdo a NP EN 1SO
9001:2015;

2. Garantir pelo menos 2 fornecedores para cada tipo de MP e subsidiéria;

3. Garantir a satisfacdo de encomendas, em prazo e quantidade, em 100%, por
otimizacao do planeamento da producéo;

4. Obter a conformidade em 100% dos exercicios de rastreabilidade de cereais, por
desenvolvimento de software de apoio;

5. Garantir a resposta a reclamacfes e devolugdes em 2 dias, por melhoria dos
métodos de analise e resposta;

6. Reduzir os custos com recursos (energia e RH) em 5%;

7. Aumentar o volume de vendas a retalho em lojas em 5%.

De referir que a inexisténcia de objetivos da qualidade clara e corretamente definidos
para 2016 foi considerada uma N&o-Conformidade na auditoria de acompanhamento
desse ano, estando a ser implementadas as acOes corretivas que haviam sido
estabelecidas pela Promor, com fecho previsto para Margo-2017.

Revisdo dos Processos Organizacionais

Todos os processos da Promor foram revistos, em conjunto com os donos dos
processos, por forma a atestar a sua adequacédo a realidade da organizacdo, a melhora-
los e a identificar os riscos e oportunidades inerentes a cada um deles. Os indicadores de
desempenho dos processos foram substancialmente alterados. A revisdo acarretou
alteracbes em: Layout e informacdo documentada, seus inputs e outputs, recursos
necessarios, responsabilidades, relacdo com os requisitos normativos a que permitem
responder, riscos e oportunidades, indicadores de desempenho e relacGes estabelecidas

COm outros processos.

Os processos organizacionais da Promor e as suas relac6es estdo espelhados nas Figuras
3.4e35.
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Figura 3.5 - Mapa de processos da Promor (Fonte: Figura 3.4 - Interagdo entre processos (Fonte:
Manual da Qualidade Promor) Manual da Qualidade Promor)

Foram identificados os requisitos normativos que sdo mais fortemente respondidos por
cada um dos processos, explanados no Apéndice 6. Os processos da Promor, em todas
as suas valéncias, carecem de revisdo sempre que se julgue necessario adequar algum
dos seus componentes ao contexto da organizacdo, por forma a garantir a sua

adequabilidade.

Indicadores de desempenho (KPI’s)

Como forma de produzir informacdo Gtil para a organizacdo que permita medir a
eficacia e a eficiéncia dos seus processos internos e assegurar a operacionalizacao e
controlo dos mesmos, sdo definidos indicadores de desempenho, ou KPI’s (Key
Performance Indicators). Estes tém associado a si uma meta, definindo-se o resultado
até ao qual o desempenho da componente do processo a que respeita o indicador revela
a sua eficacia ou eficiéncia (consoante o KPI) e o resultado a partir do qual a
organizagdo necessita de implementar medidas corretivas — Este conceito ndo é
entendido como regra Unica, podendo existir situacbes em que, embora o resultado do
indicador seja satisfatorio, diversos fatores criem a necessidade de implementar
medidas. Para cada indicador, além da meta pretendida e da férmula de calculo, foi

também definida a periodicidade de calculo e andlise, uma vez mais de natureza
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flexivel, na medida em que fatores internos ou externos podem desencadear a

necessidade de monitorizar o processo com uma frequéncia diferente.

Para a definicdo dos indicadores foram tidos em consideragdo os componentes ou
atividades do processo mais importantes de gerir, com base na sua relevancia para com
a Promor e 0 SGQ e a consideracdo do risco (analisado adiante). As metas foram
definidas por anélise do historico da Promor e por ponderacdo daquilo que se pretende
atingir, tendo sempre em consideracdo a realidade da empresa e as suas fragilidades
atuais, mantendo as metas como realistas e atingiveis no atual contexto da Promor. Os
indicadores de desempenho associados a cada processo da Promor encontram-se no

Apéndice 7.

Riscos e Oportunidades

Na Promor optou-se por analisar qualitativamente as oportunidades associadas a
atividade e a cada processo. Quanto aos riscos, por se reconhecer que a cultura do
pensamento baseado no risco ndo estava ainda impregnada na organizagdo considerou-
se relevante fazer uma analise mais aprofundada e quantitativa, por forma a permitir um
robusto conhecimento dos reais riscos da organizacdo. Esta necessidade surge também
na sequéncia da crise que se vive atualmente no setor, obrigando a uma analise mais
refinada e consciente. Uma vez que ja existe implementado na Promor um mecanismo
de analise e avaliacdo de riscos no ambito da seguranca e saude do trabalho considerou-
se oportuno utilizar uma metodologia semelhante, por forma a criar um standard de

analise de riscos, futuramente aplicavel também a gestdo de riscos ambientais.

O Método criado para analisar e avaliar riscos, nas diversas dimensdes da organizacao,
criado pela estagiaria, em conjunto com o responsavel de sistemas integrados, €
denominado de Método Integrado e deriva do Método de Avaliacdo Simplificado,

proposto por Kinney, (Freitas, 2011) com as devidas alteracgdes.
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Definiu-se o Método Integrado de Analise e Avaliacdo de Riscos nas seguintes etapas:

Analise do Objetoe =
Contexto

Processo de Anilise e AvaliacSo de Riscos

Analise Primaria
[Identificaco]

S
Comunicagdo
: CC;I;S;::E: . Pré-Avaliagdo = 7 | Monitorizagdo
interessadas —_— e Ale.thE
relevantes Critica
noprocesso | <= Analise de Riscos -—
_—

<~ Avaliagdo de Riscos

. J/

Tratamento de
Riscos

Figura 3.6 - Método Integrado de Analise e Avaliacao de riscos da Promor (Fonte: Autoria propria,
baseada na NP 1SO 31000:2013)

O Apéndice 8 contém os resultados da Analise e Avaliacdo dos riscos da Promor.

Abaixo descreve-se sucintamente o método construido:

1. Anélise do Objeto e Contexto

Contexto

Contexto

Externo INPUTS Interno

\ /

Relagdes _ _ _ Objeto em <. Relacbes
estabelecidas analise estabelecidas

OUTPUTS

A primeira etapa da gestdo de riscos consiste na

analise do objeto sobre o qual se pretendem

avaliar os riscos, incluindo os seus inputs,
outputs e as suas interacbes com 0 contexto
interno e externo da organizacdo relevantes para

a andlise de riscos (Figura 3.7). Figura 3.7- Elementos de analise do objeto de
consideracdo de riscos (Fonte: Autoria propria)

Considerando como objeto de analise o SGQ da

Promor e a sua capacidade em fornecer produtos e servigos conformes considera-se
relevante considerar os fatores esquematizados na Figura 3.8, acrescidos dos demais
fatores internos e externos identificados na analise de contexto da organizagdo, bem

como considerando os requisitos das partes interessadas relevantes.
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Figura 3.8 - Anélise do objeto sobre o qual incide a avaliagdo de riscos da Promor e suas principais interacdes
(Fonte: Autoria propria)

2. Analise Primaria - Identificacéo de riscos

Com base nos critérios identificados como relevantes para a avaliacdo de riscos do
objeto sdo identificados os potenciais riscos a este associados, em todas as suas
valéncias e desenvolve-se entdo a sua analise primaria, identificando-se 0s perigos que
lhe d&o origem, as causas dos perigos e as consequéncias dos riscos™ (Figura 3.9). A
finalidade desta analise é gerar uma lista abrangente de riscos baseados em eventos que
possam criar, aumentar, evitar, reduzir, acelerar ou atrasar a realizacdo dos objetivos
organizacionais. E levada a cabo com base em (a) Profundo conhecimento da
organizacao e dos seus processos; (b) Analise preventiva (“e se...?”); (c) Historial de
incidéncias e Nado conformidades; (d) Brainstorming com todos os departamentos

implicados no objeto de analise; (e) Legislacdo.

Causas - Perigo N Risco i Consequeéncias
J J J J

Figura 3.9 - Esquematizagdo dos componentes considerados na analise primaria (Fonte: Autoria propria)

1% Causas potenciais: Acontecimentos/circunstancias que originam ou potenciam um determinado perigo. Importa
apenas identificar causas sobre as quais possamos atuar, dentro do limite de acessibilidade e razoabilidade.

Perigo ou Fator de risco: A fonte, situagdo ou condigdo que, individualmente ou combinada, tem potencial
intrinseco para dar origem ao risco.

Risco: E o efeito da incerteza. A combinaco da probabilidade e das consequéncias da ocorréncia de um determinado
acontecimento perigoso.

Consequéncias potenciais: E o resultado de um evento, i.e., da concretizacio do risco. As consequéncias podem ser
certas ou incertas e ter efeitos positivos ou negativos sobre 0s objetivos.
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Segundo o Método estabelecido pela Promor é definido como foco de anélise o Risco.
Um mesmo risco podera ser originado por varios perigos/fatores de risco, tendo cada
um destes associados uma ou Varias causas e uma ou Vvarias consequéncias. Os riscos da
Promor, suas fontes e consequéncias foram identificados no @mbito de cada processo

organizacional e encontram-se explanados no Apéndice 9.

3. Pré-avaliacéo

Uma vez gerada a lista abrangente da Analise Primaria procede-se a uma Pré-Avaliacéo,
sob a forma de check lists ou Listas de Verificacdo (Exemplo no Apéndice 10). Esta
pré-avaliacdo incide sobre os requisitos ou condicdes de laboracdo, i.e., 0s inputs e
outputs do objeto de anélise, e tem como objetivo responder a questdo “Em que medida
as causas identificadas contribuem atualmente para a existéncia do perigo, e,
consequentemente, do risco?” ™, o que reflete diretamente as medidas atualmente

implementadas para controlar os riscos.

A traducdo desta andlise € feita em Nivel de Deficiéncia (ND): O ND é a amplitude da
articulacdo esperada entre o conjunto de fatores de risco/perigos e a sua relacdo causal
direta com a consequéncia do risco. Isto significa que o Nivel de Deficiéncia é
determinado para cada Perigo ou Fonte de risco, sendo posteriormente determinado o
ND do risco subjacente pela abordagem mais pessimista de todos os perigos a ele
associados. Sdo elaboradas check lists para analise da incidéncia das causas de cada um
dos perigos identificados, as quais os principais intervenientes e conhecedores dos
processos e das fontes de perigo em andlise ddo resposta (“Sim”, “Nao” e “N&o
Aplicavel”). Com base no resultado da analise por check list é definido, para cada

perigo, o seu Nivel de Deficiéncia, segundo critérios constantes do Apéndice 11.

Define-se no Método Integrado que os perigos com ND de 1 e 2 sdo excluidos da
analise de riscos uma vez que traduzem a existéncia de controlos atuais que permitem

que determinado perigo ndo contribua significativamente para o risco. Ainda assim a

15 por exemplo: Para o risco de insatisfagio de encomendas por falta de MP identifica-se como uma fonte
do risco a falha no fornecimento de produtos intermedidrios internos, cuja causa pode ser a Incorreta
identificacdo das necessidades de produtos intermédios. Neste ambito uma das questdes que vai permitir
determinar o Nivel de Deficiéncia do perigo podera ser “E efetuado um planeamento da Produgdo de
produtos intermédios em fun¢do das necessidades de PA onde se incorporam?”
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Promor considerou pertinente a andlise dos perigos afetos ao risco de Producdo de
Produto acabado N&o Conforme, pela sua natureza, uma vez que se trata da
conformidade e qualidade do produto acabado, o que compromete o principal objetivo

da Promor e do seu SGQ, comprometendo a satisfacdo dos clientes.

4. Anélise de riscos

A Andlise dos riscos é feita na sequéncia da pré-avaliacéo e inclui o desenvolvimento da
compreensdo dos riscos. Esta analise fornece uma entrada para a avaliagcdo dos riscos e
para a tomada de decisdes acerca da necessidade de serem tratados os riscos, bem como

para a construcao das medidas e estratégias mais adequadas para tratar 0s riscos.

A andlise dos riscos consiste, resumidamente, na determinacéo do Nivel de Risco (NR)
e, como tal, tem em consideracdo a sua probabilidade (NP — Nivel de Probabilidade) e

criticidade/severidade/nivel de consequéncias (NC — Nivel de Consequéncia).
NR =NP X NC

O nivel de probabilidade do risco (NP) € determinado pela analise detalhada dos seus
perigos e é dada pelo produto do ND determinado em 2. e o Nivel de Exposicéo (NE)™
calculado, mantendo a perspetiva pessimista, encontrando-se detalhadas no Apéndice 11
as formas de célculo para atribuicdo do NP ao perigo.

NP =NEXND

O Nivel de Consequéncia (NC) relaciona-se com o0s danos gue a concretiza¢do de um
determinado risco potencialmente acarreta. No método integrado determina-se que
podem resultar 4 Niveis de consequéncia, conforme Apéndice 11. O facto de o NC ser
expresso em escalas numericas superiores as usadas no NP relaciona-se com o facto de

o fator consequéncia assumir um maior peso na valoracdo do NR.

5. Auvaliacao dos riscos

A avaliacdo dos riscos, decorrentes da sua analise, permite estabelecer prioridades de

atuacdo sobre os mesmos: baseado no Nivel de Risco determinado e na comparacao

0 NE é a medida da frequéncia com que ocorre a exposicdo do objeto de anélise ao risco, refletindo a
suscetibilidade ao risco.
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deste com os niveis de aceitacdo definidos internamente (por critérios internos de gestdo
de risco ou podem derivar de requisitos legais ou contratados) é definido o Nivel de
Intervencdo (NI) adequado. Quanto maior o NR determinado, face ao critério de NR
aceitavel estabelecido, mais prioritario se torna atuar sobre o risco. Adaptado do Método
de Avaliacdo Simplificado a Promor rege-se, de um modo generalista, pelos critérios de

intervencao constantes do Apéndice 11.

A avaliacéo dos riscos, com a consequente selecdo e priorizacdo da atuacédo sobre eles,
torna-se essencial, principalmente por uma questdo de gestdo de recursos da
organizacdo (RH, financeiros). Assim, foi definido no método integrado que seriam
tratados os riscos com um nivel de intervencdo | e Il, pela ordem de prioridade
decrescente, ndo sendo critério rigido, estando por isso a avaliagcdo dos riscos sujeita a
uma consideracdo acerca da componente econdmica e o ambito de influéncia da
intervengdo. A Promor considerou a necessidade de estabelecer PAC’s para os riscos de
NI 1l que afetam diretamente as partes interessadas mais relevantes, i.e., riscos que
comprometam a satisfagdo de encomendas, e assim clientes, a motivacdo dos seus

colaboradores e o conhecimento organizacional.

6. Tratamento dos riscos

O processo de tratamento dos riscos fornece novos controlos, i.e., a selecdo e
implementacéo de uma ou mais opcdes’’ para modificar os riscos, ou a modificagdo dos
controlos existentes, derivando de cada dos riscos de prioritaria intervencdo um PAC
(Plano de Acéo e Controlo) — Exemplo no Anexo 5. Nestes planos sao estabelecidas as
acOes conducentes ao tratamento do risco, seus prazos e responsabilidades, podendo as
opcodes de tratamento ser aplicadas individualmente ou por meio de uma combinacao de
varias, sendo normalmente esta abordagem mais benéfica, equilibrando o consumo de

recursos necessario e os beneficios decorrentes.

Uma vez que o proprio tratamento dos riscos pode ele mesmo introduzir riscos, pelo

fracasso ou ineficicia das acOes implementadas, torna-se essencial a monitorizagdo dos

7 Constituem opgdes: Evitar o risco (ao se decidir iniciar ou descontinuar a atividade que o origina);
Aumento do risco (na tentativa de tirar proveito de uma oportunidade); Eliminacdo do risco (Por
eliminacdo da fonte do risco); Minimizagdo do risco (Alteracdo da sua probabilidade ou da sua
consequéncia); Partilha do Risco; Aceitacdo do risco; entre outras.
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Planos de Acdes e Controlo (PAC), por forma a garantir que as medidas adotadas
continuam a ser eficazes. Uma vez concluido o PAC deve ser analisada a eficécia das
acoes implementadas, o cumprimento do seu propdsito na opcao de tratamento do risco,
podendo para tal recorrer-se a analise de indicadores ou submeter uma Lista de
Verificacdo. Deve ainda ser analisado e considerado o risco residual, i.e., 0 risco
remanescente apds o tratamento do risco, desenvolvendo-se medidas de tratamento
deste, sempre que se encontre acima dos niveis aceitaveis/toleraveis. Decorrentes destas
necessidades de continua monitorizacdo e revisdao de acles considera-se que 0

tratamento do risco é um processo ciclico.

Aquando da data de término deste estdgio algumas acdes estavam j& a ser
implementadas. No entanto parte destas acdes seriam ainda implementadas pela Promor,
seguindo-se uma re-avaliacdo do risco, pelo mesmo método, para verificar a eficacia das
acOes implementadas — AcOes eficazmente implementadas face a um risco gerardo

Niveis de Deficiéncia baixos, 0 que permitird considerar o risco como controlado.

Oportunidades

Enquanto oportunidades foram identificadas as seguintes:

Tabela 5 - Oportunidades identificadas

| Identificagcdo de oportunidades

Oportunidade PAC

PAC 1 - Otimizagdo do Planeamento da Produgdo
PAC 20 - Re-organizacdao de RH
PAC 21 - Modernizagdo tecnoldégica da secgdo dos cereais

Tendéncia para aumento do consumo de
alimentos para aves

Novos produtos - Melhoria da posicio de PAC 22 - Desenvolvimento de marca prépria de PET's

mercado em PET's PAC 23 - Afetagdo de RH experiente na angariagdo de novos

clientes e prospec¢do de mercado

Tendéncia para a diminui¢do dos custos de MP
Elevada capacidade de armazenamento sub-
aproveitada

N/D - Poder econémico para aquisi¢do de MP em maior
quantidade estd comprometido

PAC 22 - Desenvolvimento de marca prépria de PET's
Novos produtos - Melhoria da posicdo de prop

mercado em PET's PAC 23 - Afetagdo de RH experiente na angariagdo de novos
clientes e prospec¢do de mercado

Renovagao de recursos — dire¢do técnica N/D

A Promor reconhece que muito trabalho ha ainda a realizar no sentido de identificar
claramente as oportunidades atuais. No entanto é do entendimento da gestdo que, nesta

fase dificil para o setor, a sua prioridade, a par com a conformidade de P&S e a
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satisfacdo dos seus clientes é a recuperacdo da sua solvabilidade e a angariacdo de
novos clientes e mercados, por forma a garantir a sustentabilidade que lhe permita,
futuramente, abracar outras oportunidades, incluindo hipotéticas parcerias como
estratégia de crescimento. Aquando da data de término deste estagio a Promor
encontrava-se a analisar a possibilidade de obter apoios através do programa Portugal
2020, assim como a iniciar o processo de desenvolvimento de uma marca propria de
PET’s e a desenvolver estratégias de aproveitamento da tendéncia de aumento de

consumo de alimentos para aves verificado.

A Promor considera ainda que a substituicdo do RH afeto a direcdo técnica, embora
represente um risco, ja identificado, derivado da confidencialidade dos processos, anos
de experiéncia no setor e know how técnico, pode também ser visto como uma
oportunidade. De uma nova dire¢do técnica podem advir fontes ricas de conhecimento,

experiéncias e as demais mudancas adjacentes a contratacdo de um novo recurso.

Funcdes, responsabilidades e competéncias

No que respeita a definicdo de funcdes e responsabilidades detetou-se, na analise ao
SGQ, algumas lacunas que careciam de melhorias. Assim, em conjunto com a gestao de
topo, foram revistas as Fichas de Funcdes dos colaboradores, foi revisto o Manual de
Acolhimento e foi criado o Manual do Motorista. A descricdo de fungdo detetadas em
falta para algumas posicdes na organizacdo foram criadas, incluindo as competéncias e
requisitos de funcdo e o0s objetivos que se espera que sejam atingidos pelos
colaboradores que as ocupem. Foram criadas as Fichas de Funcéo para colmatar as
faltas detetadas, sendo dadas a conhecer aos colaboradores que as desempenham, com
respetiva concordancia e compromisso, sob a forma de assinatura. A criacdo do Manual
do Motorista surgiu na sequéncia de terem sido detetadas alguns inconformidades nas
atividades que o motorista desempenha, essencialmente referente a registos de limpeza,
de carga e descarga de viaturas, de retificagdo de carga entregue no cliente e ainda da
entrega e arquivo de discos de tacdgrafo ao departamento de logistica. O Manual foi

distribuido por todos os motoristas, com respetiva formacao.

Para além destas atividades foi revista a politica de substituicdo de funcBes da Promor

(i.e., os colaboradores que possuem competéncias para substituirem outros na sua
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funcdo e na sua auséncia), detetando-se que estava pouco clara para algumas funcgdes e

colaboradores, assim como o organigrama nominal e o plano de formacéo.
Fornecedores Externos

A selecdo de fornecedores € levada a cabo tendo em consideracdo o preco, a qualidade,
0S prazos pagamento e os prazos de entrega. A Promor dispde de uma lista de
fornecedores externos aprovados, sendo estes avaliados a cada novo fornecimento, pelo
departamento de logistica, e numa escala de 0 a 20 que inclui a ponderacao de critérios
como prazo de pagamento, cumprimento de prazos e quantidades a entregar, assisténcia
pos-venda, cumprimento de especificacBes, documentacdo e qualidade do produto
entregue. A disponibilidade dos dados relativos & avaliagdo dos fornecedores externos
foi melhorada e o processo de avaliagdo foi revisto, estabelecendo-se que se pretende
que todos os fornecedores obtenham a classificacdo minima de 16 valores, sendo que
quando se verificam desvios em relacdo aos critérios estabelecidos a administracdo é

alertada e toma as decisGes que considere mais convenientes.

Revisdo documental do Sistema de Gestdo da Qualidade

O suporte documental do SGQ da Promor foi revisto uma vez que se constatou a
inexisténcia de alguns procedimentos importantes e se identificaram procedimentos
inadequados a realidade dos processos da organizacdo, como sejam procedimentos de
encomendas, carga e descarga de viaturas, tratamento de reclamacdes, fluxogramas de
processos produtivos e controlo de pesos certos. Como referido acima foram também
criadas Fichas de Funcbes e Manuais, bem como documentada a politica atualizada, os
processos organizacionais revistos e os objetivos da qualidade. O plano de calibracao
dos Recursos de Medicdo e Monitorizagdo (RMM’s) foi também revisto, bem como as
fichas técnicas de produtos. Alguns impressos foram identificados como obsoletos e
retirados do suporte documental do SGQ atual, bem como criados outros considerados
relevantes. Informagéo complementar disseminada em varios documentos foi compilada
num sé, quando adequado, por forma a reduzir a carga documental do SGQ e,
principalmente, a torna-la mais adequada e Util a organizagdo. Embora a nova verséo da
norma ndo obrigue & manutencdo do Manual da Qualidade a Promor considera-o uma
adequada ferramenta de retencdo e divulgacao de principios e processos do SGQ, pelo

que o mesmo foi revisto e atualizado.
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Os novos documentos do SGQ ou suas versdes foram criados com a participacdo dos
principais intervenientes na execucdo dessas atividades e sob aprovacdo da gestdo de
topo, sendo implementados, dada formagdo aos colaboradores afetos e, quando
aplicavel, afixados (p.e. fluxogramas de processos, Instrucdes de trabalho, Plano de

formacéo, entre outros).

Requisitos legais aplicaveis a Promor e aos seus Produtos e Servigos

Em parceria com a advogada alocada a Promor foram revistos e documentados os
requisitos legais aplicaveis aos P&S e a atividade da Promor, bem como o cumprimento
destes pela Promor. Esta revisao de requisitos legais e o seu cumprimento é de caractér
obrigatdrio, uma vez que nenhum SGQ nem os requisitos internos nele estabelecidos se
sobrepdem ao cumprimento legal e estatutario. A principal alteracdo em matéria de
requisitos legais relacionou-se com o controlo de pesos certos'®, detetando-se a
necessidade de rever esta atividade, bem como formar os colaboradores por forma a

manter mais claro e consistente o procedimento de controlo e as implicagdes do mesmo.

Implementacéo de um sistema de Planeamento da Producéo

Detetou-se que a Promor incumpria em muitas ocasides a completa satisfacdo das
encomendas afetas a sec¢do dos cereais. Ao analisarem-se as causas identificaram-se 0s
constrangimentos decorrentes do proprio processo e da estrutura fabril, acrescidos da
falta de planeamento de que a sec¢do carecia: ndo havia lugar ao controlo de stock
existente, priorizacdo de encomendas ou planeamento refinado das necessidades de MP,
sendo 0s meios de comunicacdo de encomendas pouco atempados e em documentos
fisicos entregues em maos. Esta falta de planeamento acarretava inumeros riscos, desde
logo a incapacidade de satisfazer as necessidades dos clientes. Assim, decidiu-se iniciar
o desenvolvimento de uma plataforma de Planeamento de Producdo para esta sec¢do
(Anexo 6), servindo-se de uma base de dados criada em VBA, com a participacdo da
estagidria e com a intervencdo do diretor fabril, responsavel de encomendas e o

responsavel principal pela sua programacdo, o responsdvel do SGQ. A ferramenta

'8 A Portaria n.° 1198/91, de 18 de Dezembro e o DL n.° 1999/2008, de 8 de outubro, estabelecem os
requisitos aplicdveis ao controlo de pré-embalados, nomeadamente o controlo de pesos certos.

55



Relatorio de estégio na empresa Promor, S.A., area da Qualidade

criada permite a criacdo de planos de producéo e a definicdo das necessidades de MP e
subsidiaria, bem como a consulta histérica de dados. A estagiéria participou na criagao
da plataforma, bem como na recolha dos dados necessarios a base de dados e na
implementacdo em teste da ferramenta desenvolvida. A criacdo de um manual de
operacdo deste software estava em decurso, bem como a avaliacdo da eficicia da

implementacédo desta ferramenta.

Revisdo de requisitos de produtos

Foram identificadas algumas questdes relativas a comunicacdo de requisitos e
caracteristicas dos produtos que careciam de revisao, nomeadamente: Foram revistas as
Fichas Técnicas de produtos da Promor, reforcados os mecanismos de atualizacdo de
etiquetagem dos produtos, foi melhorada a capacidade de rastrear produtos, através da
implementacdo de uma plataforma informatica, procedeu-se a revisdo dos requisitos

legais aplicaveis e foi melhorada a gestdo de reclamaces e devolucdes de clientes.

Auditorias Internas

Por forma a dar cumprimento ao Plano Anual de Auditorias e atestar a conformidade
dos processos internos com os requisitos aplicaveis foram levadas a cabo auditorias
internas a processos e produtos, conduzidas pelo responsavel pelo SGQ da Promor. A
estagiaria acompanhou as auditorias, participou ativamente na reunido de evidéncias e
elaborou os relatérios de auditorias, implementando consequentemente medidas
corretivas, sob supervisdo do auditor interno. Foram realizadas auditorias internas a
cada uma das lojas, aos processos de Vendas e de Logistica e a trés produtos, afetos a
seccdo dos cereais (na sequéncia da andlise do sistema de rastreabilidade
implementado).

Atividades de encerramento de auditoria externa

Durante o periodo de estagio foram desenvolvidas algumas atividades que
compreendem o cumprimento das agdes propostas pela Promor em resposta as NC’s e
Observacgdes levantadas na sequéncia da auditoria externa levada a cabo em Maio de

2016, essencialmente relacionadas com o Plano de Auditorias, a melhoria da defini¢do
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dos objetivos da qualidade e indicadores de desempenho de processos e a clarificacdo

dos processos de desenvolvimento de novos produtos.

Foram aspetos decorrentes desta auditoria nos quais foram desenvolvidas medidas

corretivas mais complexas, e nas quais a estagiaria participou ativamente, os abaixo:

+ Rastreabilidade de alimentos simples: Aquando do inicio deste estagio estava em
fase de término o desenvolvimento de uma plataforma, em VBA (Anexo 6) que permite
garantir a rastreabilidade dos cereais comercializados. Dado que os registos em papel
utilizados até entdo se revelavam de elevado risco, bem como os préprios processos de
recolha da informacdo gerada ao longo da producdo surgiu esta necessidade. A
plataforma informética permite agora o registo de rececdo de MP e subsidiarias, bem
como os registos de produgdo, com respetiva alocacdo de matérias consumidas e das
suas especificacdes, sendo possivel obter toda a informacdo de fabrico de um lote de
cereais, em produto acabado (PA), bem como obter informacéo sobre os lotes de PA

onde foi incorporada dada MP.

A estagiéria pode participar na implementacdo desta plataforma, na criacdo do seu
manual e na avaliacdo da sua eficacia, pela realizacdo de trés auditorias ao produto. A

medida adotada revelou-se eficaz, sendo possivel rastrear os produtos auditados.

+ Metodologia de monitorizacdo e tratamento de ocorréncias com produto NC:
Aguando da data de inicio deste estagio a Promor encontrava-se em fase de teste de uma
plataforma, criada em VBA (Anexo 6), capaz de permitir o registo, tratamento e analise
estatistica de dados relativos a reclamagdes de clientes. A estagiaria desenvolveu um
manual de utilizador da plataforma, bem como participou na analise da eficicia desta
medida: revelou sérias melhorias no que respeita a manutencdo e controlo da
informacdo acerca de reclamacoes e devolugdes de clientes, aumentando a eficiéncia do
processo, reduzindo o consumo de tempo destinado a esta e permitindo a conservacgao e
consulta desta informagdo em tempo Util e de forma pratica. Definiu-se e concretizou-se

a analise mensal de reclamacdes de clientes com recursos a esta plataforma.
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Recursos de Medicao e Monitorizagdo

Detetou-se que o levantamento dos RMM’s (Recursos de Medicdo e Melhoria)
existentes carecia de alguma clareza e atualizagéo pelo que foi executado esse trabalho.
O plano de calibracido de RMM’s relevantes a conformidade dos P&S (essencialmente
balancas, balancas doseadoras e vasculas) foi revisto. Verificou-se que alguns RMM’s
se encontravam ndo identificados ou incorretamente identificados quanto a sua aptiddo
para o proposito a que se destinam, essencialmente por dano da etiqueta correspondente,
dado o ambiente fabril, limitando a correta identificacdo visual da aptiddo do
equipamento, com os riscos dai adjacentes. Nesse sentido foi alterado o material e
fornecedor destas etiquetas, revistas as aptiddes dos equipamentos verificados

internamente e calibrados externamente, tendo sido todos eles novamente identificados.

Licenca Ambiental (LA)

A estagiaria cooperou ainda com o responsavel ambiental da Promor no pedido de
renovacao da LA da Promor, essencialmente nos capitulos que se referem a descricéo da
empresa e das Melhores Técnicas disponiveis (MTD’s), bem como na anélise de dados

de consumo (energia, agua).

3.1 Atividades a desenvolver pela Promor

Foi identificado um conjunto de atividades que carecem de implementacao ou término,
por forma ndo sé a garantir a conformidade do SGQ da Promor com os requisitos da NP
EN ISO 9001:2015 e, portanto, a permitir a realizacdo da auditoria externa de transicédo
em 2018, como também o incremento da eficacia e eficiéncia do atual SGQ, sendo este
um processo que se pretende inacabado na organizacdo, com vista a melhoria continua
(Tabela 6).
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Tabela 6 - Principais atividades a desenvolver pela Promor por forma a dar cumprimento aos requisitos
normativos e a melhorar a eficacia e eficiéncia dos seus processos e SGQ (Fonte: Autoria propria)

Principal
ATIVIDADES requisito NP EN| Em curso |Aimplementar
1SO 9001:2015
Monitorizagdo periddica das alteragdes ao contexto da Promor 4.1 X
Monitorizagdo periddica dos requisitos das partes interessadas relevantes 4.2 X
Implementar as agdes para tratar riscos e oportunidades (PAC's): X
- Desenvolvimento de marca prépria de PET's X
- Planeamento da Produgdo na sec¢do dos cereais X
- Estudos de mercados de equipamentos para a secgdo dos cereais X
- Reforgar os controlos no procedimento de entrega ao cliente X
- Otimizar a gestdo da formagdo X
- Desenvolvimento e implementagdo de um sistema de avaliagdo de desempenho X
- Estabelecimento de um standard de identificagdo de lotes entre fornecedores 6.1 X
externos
- Revisdo eintensificagdo do plano de andlises X
- Redefinir os layouts das lojas X
- Angariagdo de fornecedores externos alternativos (principalmente de soja) X
Avaliar a eficacia das agdes (PAC's) implementadas X
Sistematizar processo de gestdo de riscos X
Andlise de viabilidade de apoios do programa Portugal 2020
Planeamento das alteragdes ao SGQ: X
- Aquisicdo e implementagdo de equipamentos a adquirir para a sec¢do dos X
cereais
- Alteragdes na estrutura fabril (substituicdo de telhados, intervengdes na
estrutura) 6.3 X
- Deslocalizagdo da loja de Leiria
- Substituigdo do diretor técnico
- Alteragdes na cor das embalagens Promor X
Controlo das alteragBes planeadas e ndo planeadas 8.1 X
Proceder a re-organizagdo de recursos internos 7.1 X
Estabelecer mecanismo de retengdo e partilha de conhecimento organizacional* 7.1 X
Definir métodos de comunicagdo interna 7.4 X
Reter informagdo documentada requerida pela norma: 7.5 X
- Caracteristicas dos P&S e alteracdes 8.5.1,8.5.6 X
- Ocorréncias com a propriedade de fornecedores externos e clientes 8.5.3 X
- Evidéncias dos resultados da revisdo pela gestdo 9.3.3 X
Rever os requisitos de P&S 8.2 X
RevisBes planeadas ao SGQ 9.3 X
Desenvolvimento de estratégias de angariagdo e fidelizagdo de clientes (revisdo X
de tabelas de pregos para revendedores, entre outras)
Incremento da consciencializagdo dos colaboradores e desenvolvimento de uma 7.3 X
cultura de melhoria generalizada 10

59



Relatorio de estégio na empresa Promor, S.A., area da Qualidade

CONCLUSAO

Sendo inquestionaveis as mais diversas vantagens na manutencgdo da certificagéo, para a
generalidade das organizagdes, a Promor considera como sendo sua decisdo estratégica
a revisdo do SGQ a luz da ISO 9001:2015, como forma de assegurar a eficacia e
eficiéncia dos seus processos e dos seus objetivos, com foco na satisfacdo dos seus
clientes e criacdo de vantagem competitiva. Dada a crise que se faz sentir no setor
considera-se que existe muito potencial de melhoria estratégica e operacional da
Promor, mas que, no entanto, ndo estdo ainda reunidas as condi¢cGes necessarias ao
abracar das oportunidades que vao surgindo. O caminho em que se desenrola a
manutencdo de um eficaz e eficiente SGQ €, no entanto, infindavel, existindo sempre a
necessidade de melhorar continuamente, como forma de manter a competitividade

organizacional, num mundo empresarial cada vez mais competitivo.

Durante a realizacdo deste estadgio foram desenvolvidas atividades que conduziram a
reflexdo da realidade da Promor no seu SGQ, bem como atividades que fornecem a
Promor as bases para a transicdo normativa, com consequente certificacdo pela NP EN
ISO 9001:2015. As atividades desenvolvidas trouxeram mais-valias a Promor, bem
como contribuiram fortemente para 0 meu desenvolvimento profissional, possibilitando-
me aprendizagens e desenvolvimento de valiosas ferramentas, por contacto com a
realidade de um SGQ de uma organizacgéo e pela natureza das atividades desenvolvidas
e 0 grau de desafio que representaram na minha parca experiéncia nesta area. Os
objetivos deste estagio foram atingidos e superados, uma vez que foram realizadas mais
atividades do que as inicialmente ndo previstas. Considero que o desenvolvimento de
um método de gestdo de riscos constituiu a maior fonte de competéncias, no seio da

totalidade das atividades desenvolvidas.

As principais dificuldades sentidas prenderam-se com o conhecimento e a
familiarizacdo com o SGQ, dado o periodo temporal disponivel para tal, bem como com
0 contexto interno e externo da Promor. A resisténcia a mudanca da maioria dos
colaboradores e o envolvimento da gestdo de topo no SGQ constituiram 0s maiores
constrangimentos a implementacdo das acBes durante o estigio, considerando que
poderia ter sido mais enriquecedor se a cultura organizacional fosse mais fortemente

projetada para a qualidade.
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Considero, no entanto, que derivada da parca estabilidade e sustentabilidade em que se
encontra o setor, a reduzida modernizacdo dos equipamentos e infraestruturas e os
escassos recursos disponiveis para a implementacdo de complexas medidas, fez da
Promor uma acertada fonte de conhecimento, obrigando a racionalizacdo e ponderacao

acrescida de medidas e acGes implementadas e a implementar.

Em suma, o estagio foi bem sucedido e acrescentou valor enquanto experiéncia
profissional, abrindo-me portas no ramo da qualidade, objetivo primordial desta

escolha.

Com vista a obtencdo da conformidade com o referencial e a melhoria da eficacia e
eficiéncia do SGQ da Promor existem ainda algumas atividades relevantes e que
carecem de implementacéo futura mas que foram devidamente elencadas neste relatorio,

constituindo pistas de trabalho futuro a realizar.
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APENDICE 1. Consumo de Matérias-Primas da Promor (1°S
2016)

Consumo de Matérias Primas - 12 Semestre de 2016

CEREAIS E DERIVADOS Vs. 12 Semestre 2015 | Vs. 22 Semestre 2015
ton % m.p (ton) | % cereais (ton) € % m.p (€) | €/ton ? €/ton ? ton ? €/ton ? ton
Trigo 4262,519 13% 13% 727.574,62 € 10%| 170,69 -7% 95% -5% 84%
Milho 15995,998 47% 49%| 2.766.147,52 € 39%| 172,93 -4% -13% -2% -19%
Milho Paises terceiros 9811,138 29% 30% 1.683.928,42 € 24%| 171,63 -6% -11% -4% -13%
Milho nacional 6184,86 18% 19% 1.082.219,10 € 15%| 174,98 -2% -16% 0% -27%
Cevada 1181,04 3% 4% 206.944,31 € 3%| 175,22 -6% -29% -3% -39%
Farinha de trigo 47,68 0% 0% 5.731,20€ 0%| 120,20 - - - -
Alfarroba 184,72 1% 1% 27.708,00 € 0%| 150,00 0% -6% 0% -2%
Polpa de beterraba 250 1% 1% 46.823,78 € 1%| 187,30 - - 8% 26%
Luzerna 405,12 1% 1% 62.603,78 € 1%| 154,53 8% 0% 3% -11%
Sémea 1021,86 3% 3% 159.866,48 € 2%| 156,45 -3% -12% -5% -2%
Corn Gluten 63,56 0% 0% 10.550,32 € 0%| 165,99 - - -12% 125%
Melago 47,6 0% 0% 8.425,60 € 0%| 177,01 - - - -
Soja 5635,345 17% 17%| 1.792.691,75€ 25%| 318,12 -13% -10% -11% -12%
Soja Micronizada 25,375 0% 0% 15.171,25 € 0%| 597,88 -7% 15% -4% -12%
Soja 44% 5609,97 17% 17% 1.777.520,50 € 25%| 316,85 -14% -10% -11% -12%
Bagaco de Colza 1782,77 5% 5% 417.784,42 € 6%| 234,35 2% 3% -6% -6%
Palbio 53,9 0% 0% 47.593,70 € 1%| 883,00 2% -25% 0% 1%
Girassol 970,38 3% 3% 174.756,31 € 2%| 180,09 2% -37% -2% -32%
Palmiste 518,94 2% 2% 75.718,66 € 1%| 145,91 -9% 80% -3% 52%
TOTAL 32421,4ton 6.530.920,45 €
GORDURAS, ADITIVOS MINERAIS, VITAMINAS E OUTROS Vs. 12 Semestre 2015 | Vs. 22 Semestre 2015
ton % m.p (ton) |% categoria (ton) € % m.p (€) | €/ton ? €/ton ? ton ? €/ton ? ton
Leite em po 144,025 0% 9% 119.076,30 € 2%| 826,78 -7% -8% -3% -16%
Gordura 175,66 1% 11% 107.579,40 € 2%| 612,43 12% 1% -2% -3%
Oleo de Soja 141,04 0,4% 9% 95.513,90 € 1%| 677,21 -8% -23% -2% 1%
Ureia 34 0,1% 2% 12.225,62 € 0%| 359,58 -8% 10% -5% 3%
Sal 150,71 0,4% 10% 8.106,40 € 0%| 53,79 1% 23% 0% -6%
Sal 147,5 0,4% 9% 7.817,50€ 0%| 53,00 - - 0% -6%
Sal mistura 3,21 0,0% 0% 288,90 € 0%| 90,00 - - 0% 0%
Calcio 444.5 1,3% 28% 5.778,50 € 0%| 13,00 0% -6% 0% -12%
Sabdo Célcico 90,9 0,3% 6% 53.551,16 € 1%| 589,12 -11% 9% -2% 10%
Carbonato de Calcio 33,61 0,1% 2% 777,38€ 0%| 23,13 -19% 163% -19% 62%
Carbonato de Célcio 14,44 0,0% 1% 231,04 € 0%| 16,00 - - - -
Carbonato de Célcio granulado 19,17 0,1% 1% 546,34 € 0%| 28,50 - - 0% -8%
Fosfato Monocalcico 196,1 0,6% 13% 110.959,60 € 2%| 565,83 7% -1% -1% -3%
Bicarbonato de Sédio 46,4 0,1% 3% 12.358,00 € 0%| 266,34 -1% 11% -1% -12%
Durapellets 21,325 0,1% 1% 10.333,35€ 0%| 484,57 0% -14% -1% -5%
Durapelletes 50 13,775 0,0% 1% 5.992,11 € 0%| 435,00 0% -15% 0% 0%
Durapelletes W 7,55 0,0% 0% 4.341,24 € 0%| 575,00 0% -12% 0% -13%
Invivobinder 0,825 0,0% 0% 507,37 € 0%| 614,99 0% -55% 0% -46%
Appetein GS 12,8 0,0% 1% 46.400,00 € 1%| 3625,00 -13% -7% -7% -18%
Micofung L 8,8 0,0% 1% 9.504,00 € 0%| 1080,00 8% -32% 6% -55%
Bentonita 41,02 0,1% 3% 1.607,15 € 0%| 39,18 0% 102% 0% -20%
Purelite 11,25 0,0% 1% 6.075,00 € 0%| 540,00 0% -11% 0% 25%
Gesso 8,6 0% 1% 1.036,80 € 0%| 120,56 0% -40% 0% 0%
TOTAL 1561,57 ton 601.389,93 €
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APENDICE 2. Resumo dos requisitos da NP EN I1SO

. , .
(Fonte: Autoria propria, baseada em ISO, 2016)
4 9
5 6 7 S 10
Contexto da : : & o Avaliagdo do g
S Lideranca Planeamento Suporte Operacionalizagdo Melhoria
organizagdo desempenho
1
v ] ! \: v Vv
4.1 s
5.1 6.1 5 31 9.1 10.1
Compreendero Lideranca e AcBes para tratar Recursos Plaficamanto e Monitorizacdo, Generalidades
contexto a3 T dica i
€ampromisso fiscose controlo operacional mecligao, analise € T
oportunidades ] avaliacdo W
4.2 1 Competéncias \
Partes interessadas 5;’: l/ . 10.2 .
Politica 6.2 8.2 Néo conformidades
I Objetivos da 7.3 Rt 92 e agdes corretivas
l qualidade e Consciencializagio L Auditorias internas
43 5.3 planeamento produtos e servigos
Ambito Funcdes, T W/ \/
I responsabilidades e 6&3 J/ = ]
autoridades y 74 9.3 ia conti
P A oty > Melh: t
4.4 organizacionais Planeamen}o das Comunicacdo 8.3 Revisdo pela gestio EiRSEISCaNTn
sGQ alteracgdes Designe
L desenvolvimento
7.5 ‘J"
Informacdo 8.4
documentada Controlo dos

processos, P&S de
fornecedores
externos

T

8.5
Producdo e
prestacdo do servico

\l/

8.6
Libertacdo de
produtos e servicos

\I/

8.7
Controlo de saidas
ndo conformes

4. A organizagdo tem que determinar as questfes internas e externas relevantes e com impacto na
capacidade do seu SGQ em atingir os resultados pretendidos, bem como as partes interessadas
relevantes ao SGQ e 0s seus requisitos que tém que ser atendidos. Tendo esta informacdo em linha de
conta € requerida a definicdo do ambito do SGQ. A norma requer a descricdo do SGQ e dos processos
que o constituem e que sdo necessarios ao cumprimento dos objetivos e do estabelecido nas politicas
internas, bem como as relagGes estabelecidas entre si.

5. A gestao de topo tem que ter e demonstrar um claro e profundo envolvimento com o SGQ de forma
a assegurar que os requisitos deste estdo integrados nos processos da organizacao e do seu negécio e
gue o SGQ atinge os objetivos estabelecidos, bem como deve assegurar a disponibilidade dos recursos
necessarios e o envolvimento de todos na implementacdo do SGQ. A politica deve estar definida e
documentada, incluindo um claro compromisso na satisfacdo dos requisitos aplicaveis e as
responsabilidades, funcdes e autoridades carecem de clara definigéo.
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6. O SGQ carece de planeamento, incluindo a identificacéo e o tratamento de riscos e oportunidades
por forma a potenciar os efeitos positivos e a minimizar os indesejaveis. Os objetivos da qualidade
tém de estar definidos, ser consistentes com a politica, mensuraveis e comunicados adequadamente e
a organizacdo tem que demonstrar alcangar os resultados pretendidos e a melhoria continua. As
alteragdes relevantes ao SGQ carecem de planeamento, incluindo “O qué”, “quem”, “como” e
“quando”.

7. Deve ser assegurada a disponibilidade dos recursos identificados como necessarios. A organizacdo
tem que possuir meios humanos competentes para assegurar a efetividade dos compromissos e
objetivos estabelecidos. Toda a organizacdo deve ter consciéncia do seu papel e importancia no seio
da mesma e na concretizagdo dos seus objetivos. A organizacdo tem que considerar as necessidades
para a comunicacado interna e externa relevante para o SGQ. Devem ser definidos quais 0s processos e
atividades que carecem de formalizacdo e documentacdo, devendo esta permanecer atualizada e
disponivel as partes interessadas.

8. O requisito 8 endereca as principais atividades do negdcio da organizacao, esperando-se que esta
planeie, implemente e controle 0s processos necessarios ao cumprimento dos seus objetivos e a
producdo de P&S conformes. Estas atividades sdo aplicaveis a todos os processos da organizagéo,
incluindo subcontratados.

9. A organizagdo tem que determinar a forma como 0s seus processos, € 0 seu SGQ, sdo
monitorizados, medidos, analisados e avaliados, incluindo “o qué”, “como” e “quando”. Os resultados
obtidos e 0 desempenho dos processos devem ser comparados com os objetivos estabelecidos,

verificando a sua eficacia e eficiéncia.

As auditorias internas devem ser planeadas e produzir informagéo acerca da conformidade do SGQ
com os requisitos da organizacgdo e do referencial. A revisdo pela gestdo tem que garantir a continua
adequabilidade e eficacia do SGQ.

10. A organizacdo deve manter o foco na melhoria continua do seu SGQ, alterando se necessario 0s
seus processos para garantir a melhoria da performance, a satisfacdo dos seus clientes e a reputacdo
organizacional. A inovagdo pode também ser uma forma de melhorar o sistema.

Para as ndo conformidades detetadas a organizacdo deve reagir, devendo ser analisadas as causas e
levadas a cabo acgBes corretivas, com posterior anélise da sua eficicia, bem como determinar se
existem NC’s similares que possam vir a ocorrer.
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APENDICE 3. Estrutura de Alto Nivel — Anexo SL

(Fonte: Autoria prépria, baseada em APCER, 2016)

Sdo dez as sec¢des onde se distribuem as clausulas segundo a estrutura de alto nivel, por
forma a que os requisitos do SGQ apresentem uma estrutura logica, propondo um texto
comum para 0s requisitos mais estaveis dos sistemas de gestdo. Esta estrutura ndo pode
ser alterada, embora possam ser acrescentadas subclausulas e texto especificos relativos

a cada setor em particular, tal qual se verifica na 1SO 9001:2015, desenvolvido adiante.
Constitui a estrutura de alto nivel (APCER, 2016):

1 — Ambito

2 - Referéncias normativas

3 — Termos e definigdes

4 — Contexto da Organizacao
5 — Lideranca

6 - Planeamento

7 — Suporte

8 — Operacao

9 — Avaliacdo de desempenho

10 - Melhoria
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Data de elaboragédo: Julho/2016

APENDICE 4. Plano de Alteracdes NP EN 1SO 9001:2015

Data de conclusdo prevista: Dezembro/2016 |

Data de conclusdo

Ambito Objetivo Atividades Justificativa Responsabilidade prevista Recursos necessarios
ol Criagdo do Plano de Alteragdes ao SGQ, incluido agBes, | _Necessidade de adequacdo 3 1SO RH
anearas prazos e responsabilidades 9001:2015 NP EN SO 9001:2015
SGQ geral alteragdes a realizar . . DSl jul-16 Suporte informatico
s6Q - Estégio curricular Ana Coelho Tempo
ao 5 itorizacs 5 ~
Implementagdo e monitorizagdo do Plano de alteragBes |- planeamento das alteracdes [6.3] Conhecimento organizacional
Andlise do contexto externo e interno da Promor - Andlise
SWOT - Compreender o contexto e a sua RH
Andlise de contexto, |Estabelecimento do propdsito da Promor - Missdo organizagdo [4.1] ReuniGes p;ese"lcfa's
sGQ | proposito e - Lideranga e Compromisso [5.1] Administracio 22016 i Sttipogte‘mformatlcod
era . ~ i isa ~ . . - ontes de informagdo do
& orientagdes Estabelecimento da Visgo - Ages para tratar riscos e oportunidades ¢ & nagdo ¢
L. mercado e contlngenua
estrategicas Identificagdo de FCS (6.1] Tempo
- Recursos [7.1] Conhecimento organizacional
Definigdo de orientagOes estratégicas
Identificagdo de partes interessadas relevantes RH
— — - Compreender as necessidades e Fontes de informagao do
(0 Identificagdo de requisitos relevantes das partes . .
sGQ geral Andlise de partes | d expectativas de partes interessadas [4.2] Administracio ae0-16 mercado/contexto
& interessadas interessadas - Lideranga e Compromisso [5.1] ¢ & Suporte informatico
Andlise critica da atividade da Promor face aos requisitos - Foco no cliente [5.2] Tempo
relevantes Conhecimento organizacional
Revisdo do ambito do SGQ tendo em conta o contexto da RH
- o organizagdo, orientagdes estratégicas, proposito e requisitos Suporte informético
- Revisdo do ambito do . . A s - " )
Ambito do SGQ de partes interessadas relevantes - Determinar o ambito do SGQ [4.3] Administracdo ago-16 Manual da Qualidade
SGQ Tempo
N . . Conhecimento organizacional
Documentagdo do ambito do SGQ no Manual da Qualidade &
Revisdo da politica da qualidade tendo em conta o contexto, RH
o - as orientagBes estratégicas e propdsito da organizagdo - Lideranga e compromisso [5.1] Suporte informatico
Revisdo da politica da Politica [5.2] Manual da Qualidade
Politica de Qualidade qualidade e ) Administragdo set-16 Suporte fisico para afixar

seguranga alimentar

Documentagdo da politica da qualidade no Manual da
Qualidade

Afixacdo da politica da qualidade e comunicagdo aos
colaboradores

- Consciencializagdo [7.3]
- Comunicagdo [7.4]

publicamente
Tempo
Conhecimento organizacional
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Data de conclusdo

Ambito Objetivo Atividades Justificativa Responsabilidade B Recursos necessarios
» N . - Objetivos da Qualidade e Planeamento
Reunido com a administracdo para os atingir [6.2] DSI RH
- Lideranga e compromisso [5.1] Reunides presenciais
Estabelecimento de |Estabelecimento de objetivos da qualidade biénio - Recursos [7.1] Informag¢3o documentada do
Objetivos da qualidade objetivos da 2016/2017 - Fungdes, responsabilidades e set-16 SGQ
i T R s - Suporte informético
qualidade o o - autoridades organizacionais [5.3] Administragao Tempo
Definigdo de atividades, prazos, responsabilidades, metase |_ Anilise e Avaliacio [9.1.3] Conhecimento oprganizacional
indicadores - Revisdo pela gestdo [9.3]
Reunido com a administracdo
- Reforgar a énfase na abordagem por
Revisdo dos processos necessarios, recursos, processos [4.4] DSl
. ; " RH
responsabilidades e interagdes - Garantir a eficaz monitorizagdo dos Informaco documentada do
Revis3o dos Atualizagdo inputs e outputs processos [4.4] . ' s6Q
Processos - AgBes para tratar riscos e oportunidades out-16 Reunides presenciais
processos . - N [6.1] Suporte informatico
Revisdo e atualizagdo das metas e indicadores de T
d ho d - Recursos [7.1] empo
esempenho dos processos . - L . N Conhecimento organizacional
- Monitorizagdo, medicdo, analise e Administragdo
Identificagdo de riscos e oportunidades de cada processo e |avaliagdo [9.1]
respetivas agdes
. . oL X - AgOes para tratar riscos e oportunidades
Estabelecimento de um mecanismo de avaliagdo de riscos e [6.1] DS|
oportunidades X R
portuni - Compreender a organizagdo e o seu
contexto [4.1] RH
- Compreender as necessidades e Fontes de informagéo e
$GQ geral Gerir riscos e Identificacdo e Planeamento das agdes para tratar riscose  |e€XPectativas das partes interessadas [4.2] Administracio nov-16 formaqéo A
oportunidades oportunidades relevantes - Foco no cliente [5.1] ¢ Suportilnformatlco
empo

Revisdo dos riscos de seguranga alimentar (HACCP)

- Recursos [7.1]

- Monitorizagdo, medigdo, analise e
avaliagdo [9.1]

- Revisdo pela gestdo [9.3.2]

- Melhoria [10.3]

Equipa HACCP

Conhecimento organizacional
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Data de conclusdo

Ambito Objetivo Atividades Justificativa Responsabilidade prevista Recursos necessarios
Revisdo e atualizagdo das Fichas Técnicas, etiquetas de . -
, Diretor Técnico
produto e catdlogo Promor
- Foco no cliente [5.1] RH
Revisdo do mecanismo de controlo de Pré-embalados - Requisitos para produtos e servicos [8.2] Comercial Suporte informatico
- Design e desenvolvimento de produtos e (Microsoft Excel, VBA, GI6)
Rever os requisitos servigos [8.3] Fichas técnicas
_ ~ ~ . Tempo
. de prod.uFos € Otimizar os mecanismos de rastreabilidade de produtos da Producdo e pre’staca? do servico [8.5] . . Conhecimento organizacional
Requisitos de P&S comunica-los ~ ) ~ ) ... _ |- Controlo de saidas ndo conformes [8.7] Diretor fabril out-16
. sec¢do dos cereais - Implementacdo plataforma informética R L - Balangas
convenientemente - Monitorizagdo, medigdo, analise e Legislacio aplicavel
aos clientes avaliagdo [9.1] Fontes de informagdo e
Levantamento de requisitos legais relevantes a atividade - Portaria 1198/91 de 18 de dezembro DSI formagdo
- Regulamento (CE) 767/2009, de 13 de Suportes fisicos de
Julho formalizagdo de reclamagdes
Otimizagdo do processo de andlise de reclamagdes e o
~ ~ . s Dep Juridico
devolugGes - Implementagdo plataforma informatica
Revisdo do organigrama nominal e funcional por adequagdo
arealidade atual
Revisdo do Manual de Fungdes - Fungdes, responsabilidades e Administragdo
autoridades organizacionais [5.3]
Revisdo da atribui¢do |Revisdo dos planos de formagdo e competéncias requeridas |- Planeamento das alteragdes [6.3] RH
e comunicagdo de - Recursos [7.1] Suporte informético
Fungdes e fungBes e Revisdo do Manual de acolhimento - Competéncia [7.2] nov-16 Informagdo documentada do
responsabilidades responsabilidades s - - Consciencializagdo [7.3] SGQ
com base na Criagdo do Manual de motorista - Comunicacio [7.4] RH Tempo
. ~ Conhecimento organizacional
realidade atual Revisdo das Fichas de Funcdes - Controlo das alterag&es [8.5.6]
Verificagdo de tomada de conhecimento das
responsabilidades de cada colaborador (assinatura) DS
Criagdo de Fichas de Fung¢Bes em falta
Administragdo
L. - Controlo dos processos, produtos e RH
Rever avaliagdo de . L. L. . Suporte informatico
Revisdo dos critérios e suportes de avaliagdo de servigos de fornecedores externos [8.4] DSI . S
Fornecedores externos fornecedores . . - nov-16 Informag&o interna histérica
fornecedores externos - Monitorizagdo, medigdo, analise e T
externos empo

avaliacdo [9.1]

Dep Logistica

Conhecimento organizacional
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Data de conclusdo

Ambito Objetivo Atividades Justificativa Responsabilidade prevista Recursos necessarios
Identificagdo de lacunas documentais (ID importante a
eficacia do SGQ)
- Revisdo da ID para assegurar a
Revisdo e atualizacdo da ID a efetiva realidade da Promor conformidade com a realidade RH
Informagdo documentada do
organizacional; sGQ
Informagdo Revisdo documental |Elimag&o de ID obsoleta - Redugso da carga documental 0S| dez-16 NP EN 1SO 9001:2015
documentada do SGQ do SGQ Reducio da carea de 1D por fusio entre si - Cumprimento da generalidade dos Fontes bibliogréficas de
¢ g P requisitos da IS0 9001:2015 informagdo e formagao
. . . - Informagdo documentada [7.5]* i Tempo o
Revisdo da terminologia em acordo com a I1SO 9001:2015 N Conhecimento organizacional
- Planeamento das alteragées [6.3]
Criagdo de ID requerida pela ISO 9001:2015
Administragdo RH
Otimizar o planeamento - Foco no cliente [5.1] DSI ‘Suporte informatico
I -R 7.1] (Microsoft Excel, VBA, Gl6,
operacional ea ecursos [7.
Processos - . . - . . o EstFeed)
concegdo do produto  |Implementagdo de um sistema de Planeamento da Produgdo]- Planeamento e controlo operacional [8.1] Diretor Técnico mar-17 Tempo

operacionais

para satisfagdo do
cliente

- Requisitos para produtos e servigos [8.2]
- Producdo e prestacdo do servigo [8.5]

Diretor fabril

Conhecimento organizacional
einformatico
Notas de encomenda
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APENDICE 5. Evolugéo dos precos das principais matérias-

primas

Evolucéo dos precos dos principais cereais consumidos pela Promor: Milho, trigo e

soja

(Fonte: Autoria propria, com base em dados internos Promor)
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(Fonte: Committee for the Common Organisation of Agricultural Markets, 2016)
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APENDICE 6. Processos e principais requisitos normativos
respondidos pelos mesmos

(Fonte: Autoria propria, baseada em Manual da Qualidade Promor)

Processo
PR.01|PR.02 | PR.03 | PR.04 | PR.05 | PR.06
N EEB IR X X X X X
-&’@ooé& a2 x | x | x | x | x | x
& 43| X
o 44| X X X X X X
é? 5.1 X
&e@ 52| X
‘f 53| X
& 81| X X X X X X
© &7’& 62| X
g N 63| X
o 71| X X X X X X
§ @ 7.2 X
Q /\?&? 73| X X X X X X
> 74| X X X X X X
o 750 x | x | x | x | x | X
2 81| X
2 82| x X X
5 ® @ 2|83 X X
g f@i&;“’& 8.4 X
AR 8.5 X X X X
8.6 X X X
87| x X
9 Ols1| x X X X X X
o & [o2] x
W s
’ ¥ 93| X X X X X X
0'\\’0 10.1] X
& 10.2| X
> 10.3| X
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APENDICE 7. Indicadores de desempenho dos processos
organizacionais da Promor

(Fonte: Autoria prépria, baseada em documentagéo interna Promor)

Processo § Indicador de desempenho Periodicidade
N2 de NC's em auditorias (i+e) Anual <20
Satisfacdo dos clientes Anual >85%
Gestso, N2 de reclamagdes de clientes Anual <25
o Peso das devolugGes de clientes sobre o total de
PR.01, Medicdoe vendas Trim <1%
Melhoria % de cumprimento dos objetivos da qualidade Anual > 80%

% de oportunidades de melhoria concretizadas Anual >80%
% cumprimento do plano de auditorias Anual >85%
Taxa de absentismo Trim <3,5%
% cumprimento do plano de formacdo Anual >80%

PR.02| Gestdo de RH |Taxa de frequéncia Trim 35
Taxa de gravidade Trim 350
Taxa deincidéncia Trim 45
Volume de vendas das lojas Trim 2245 000
Evolugdo das vendas da loja de Leiria Vs.2015 Anual >5%
Evolugdo das vendas da loja de Cadaval Vs.2015 Anual >5%

PR.O3 Vendas Evolugdo das vendas da loja de Pombal Vs. 2015 Anual >25%
Evolugdo das vendas da loja de Alcobaga Vs. 2015 Anual 25%
Evolugdo das vendas totais da Promor Vs. 2015 Anual >25%
Quota de mercado geral Anual >2,3%
Satisfacdo com a avalia¢do de fornecedores
externos Anual >70%

PR.04 Logistica Cumprimento dos prazos de entrega Trim >85%
Cumprimento das quantidades de entrega Trim >85%
Cumprimento do plano de calibragdo e verificagdo
de RMM's Anual 290%
Cumprimento do plano de higienizagdo Trim 290%

PR.05 G.I.LA.O.P |Custo especifico de energia elétrica Trim <24 kW/ton
Produgdo especifica de residuos indiferenciados Anual <0,38 Kg/ton
Valorizagdo de residuos Anual >50%
% de iscos picados Trim <50%
Produtividade Trim >0,36 ton/hH

PR.06/ Producao
Rentabilidade dos cereais Trim 15%
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APENDICE 8. Anélise e Avaliac&o dos riscos da Promor pelo Método Integrado

(Fonte: Autoria propria)

Avaliagdo da eficacia do Tratamento do Risco

Identificacdo de Riscos Andlise de Riscos Avaliagdo de Riscos
Risco Perigo/Fonte de risco ND NE NP | NC - NI Agdo PAC's
Insuficiente capacidade de 1 - PAC 1 - Otimizagdo do Planeamento da Produgdo
armazenamento de M.P. - ~ ..
Insatisfagdo de encomendas por |Falha no fornecimento de M.P. e Minimizar o PAC2 - Otimizagdo do stock minimo de MP e produtos
¢ iendas p el ) o 6 6| 4 |4)] 24 | 55| 1320 ][] X intermédios, considerando sazonalidade das colheitas
falta de M.P. e subsidiarias |subsidiarias de origem externa risco o . ~
- PAC 3 - Re-organizagdo de RH afetos a sec¢do de produtos
Falha no fornecimento de produtos . .
. o 6 4 intermédios
intermédios internos
Falha no fornecimento de energia elétrica| 2 -
Insatisfagdo de encomendas por
¢ R P Falha no fornecimento de fuel éleo 1 2 - - - - - - N/A -
falta de energia
Falha no fornecimento de gasdleo 2 -
Insatisfacdo de encomendas |/nexisténcia de RH necessarios 6 2 Aceitar o
e o 6 2| 12 [ 55| 660 | v . -
motivados por Ineficiéncia de RH existentes 6 2 risco
Avarias na linha de produgdo 1 -
Insatisfagdo de encomendas por|OQutras interrupcdes forcadas na linha de Aceitar o
S1agEn asp Jnterrupcoes fore 16| -1 6 [55] 330 | v . -
incapacidade produtiva produgdo risco
Insuficiente capacidade produtiva 6 1
Incumprimento de prazos 6 4 PAC 4 - Re-organizagdo de RH afetos a transportes
Insatisfacdo de encomendas por Minimi (motoristas e ajudantes)
incumprimento de condi¢&es de |Incumprimento de quantidades 2 6 - 4 24 55 1320 m |nr|.r:Lzoar ° PAC 5 - Aumento dos controlos no procedimento de
entrega ] ] : confirmagdo de entrega pelo cliente
Incumprimento de tipo de produtos 6 4 PAC 1 - Otimizagdo do Planeamento da Producdo
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Identificagdo de Riscos

Andlise de Riscos

Avaliagdo de Riscos

Risco Perigo/Fonte de risco ND NE NP | NC - NI Acao PAC's
Insatisfacdo de encomendas por |Faléncia dos sistemas informaticos
faléncia dos sistemas (ESTFeed, GI6, Software de Planemantoda| 2 2 - - - - - - N/A -
informaticos producdo)
. N . PAC 6 - Re-organizagdo de RH com estratégia de rotatividade
Insatisfagdo com as condigdes de
trabalh 10 3 de posto
Desmotivagdo dos rabaiho Minimizar o| PAC7 - Otimiza¢do da gestdo da formagdo e levantamento
10 31 30 | 45| 1350 ] . )
colaboradores risco de necessidades
Insatisfacdo com as condicdes 10 3 PAC 8 - Implementac¢io de um sistema de avaliagdo de
psicossociais desempenho
Ineficacia e ineficiéncia do servigo pds- 6 )
) ~ ) venda )
Insatlsfa.gao d’o cliente com Desconsideracdo de reclamacdes e . 6 1 ) 12 70 840 v Act?ltaro )
servigo pés-venda devolucBes risco
Inexisténcia de RH necessarios 6 1
PAC 7 - Otimizagdo da gestdo da formagdo e levantamento
Incumprimento de procedimentos 6 4 de necessidades
internos . RPN ; ; i 5
Eliminar o | PAC9 - Informatizagdo do mecanismo de identificagdo de
Incapacidade de rastrear P.A. 6 4| 24 | 90 | 2160 . ¢ . ¢
risco lotes de PA na carga das viaturas
Anomalias na infraestrutura 1 _ PAC 10 - Standarizagdo do método de identificagdo de lotes
entre fornecedores externos
Inadequado tratamento da informacgdo
relativa a propriedade industrial do 1 -
Perda, dano ou inadequada . prop
o R cliente
utilizagdo da propriedade de - — 1 - - - - - N/A -
) Inadequado tratamento da informagéo
partes interessadas L )
relativa a propriedade de fornecedores 1 -
externos
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Identificagdo de Riscos

Andlise de Riscos

Avaliagdo de Riscos

Risco Perigo/Fonte de risco ND NE NP | NC Acao PAC's
Dependéncia de fornecedores Estreia cadeia de valor a montante 1 - Minimizar o
externos Incumprimento das condicdes . 6 A 4 24 90 2160 risco PAC 11 - Angariagdo de fornecedores externos alternativos
contratualizadas
Ma qualidade das M.P. e subsidiarias 2 2
Inadequacdo dos requisitos de P.A. aos o PAC 12 - Intensificar o Plano de analises e monitorizagdo o
= = . . 1 3 Minimizar o ) .
Produgdo de P.A. ndo conforme |requisitos do cliente 2 3 6 35 210 risco seu estrito cumprimento
= — PAC 14 - Documentar os requisitos especificos do cliente
Inadequagdo dos requisitos de P.A. aos o
isitos legai 2 2 aquando da sua angariagdo
requisitos cgars PAC 13 - Rever os mecanismos de controlo de qualidade de
PA
| i | Elimi PAC 7 - Otimizagdo da gestdo da formagdo e levantamento
Libertacio de P.A. ndo conforme nadfequados ’m.ec«:;m!smos dNe controlo de 6 6 alal 24 90 | 2160 |n?|nar o ¢ g : c
qualidade prévio a libertagdo risco de necessidades
Contaminacgdo do P.A. por mas praticas 6 4
de seguranca alimentar Minimizar o PAC 12 - Intensificar o Plano de andlises e monitorizagdo o
Produgdo de P.A. ndo seguro e 6 41 24 | 35 840 v . seu estrito cumprimento
Contaminagdo da M.P. (fornecedor ou risco .
Promor) 6 2 PAC 14 - Revisdo do plano de HACCP
PAC 7 - Otimizagdo da gestdo da formacdo e levantamento
Inadequados mecanismos de controlo de Eliminar o i
Libertagdo de P.A. ndo seguro ed s - 6 6 2 | 2] 12 | 90 | 1080 11 . de necessidades
qualidade prévio a libertagdo risco
Incumprimento de requisitos |Incumprimento dos requisitos da NP EN Aceitar o
voluntariamente subscritos  |1SO 9001:2015 10110 3 3 30 30 900 v risco B
Incumprimento de condi¢8es |Incapacidade financeira de cumprir as Partilhar o
priv ¢ pa’ . P 6 |6| 4|a]2a]|55]|1320] m ) -
contratualizadas coma banca Jcondi¢des contratualizadas risco
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Risco Perigo/Fonte de risco ND NE NP | NC - NI Acao PAC's
Desatualizagdo do conhecimento
| i tod isit organizacional em matéria de requisitos 2 -
ncumprimento de requisitos
P legai q legais aplicaveis 2 - - - - N/A -
egais
& Incumprimento dos requisitos legais 2
aplicéveis
Mas praticas de operagdo e preservagao 2
Danos na estrutura fabril de recursos 2 - - - - N/A -
Falta de manutengdo da estrutura 1 -
PAC 15 - Deslocalizar a loja de Leiria
Diminuig&do do volume de vendas 6 3 Minimi PAC 16 - Rentabilizacdo de stock parado
. . inimizar o . )
Perda de rentabilidade das lojas 10 30 | 90 | 2700 . PAC 17 - Re-definir layout das lojas
risco PAC 7 - Otimizagdo da gestdo da formagdo e levantamento
Custos excessivos 10 3 ¢ & . ¢
de necessidades
Desvios internos de fundos 1 -
Fraude fiscal 1 - - = N/A -
Fraude na Certificacdo Legal de Contas 1 -
Desatualizacio das fich Falha na atualizagdo das fichas técnicas 6 4 Minimi Eﬁg 12 B IRnformatlzar Zétualtlzzgaotdai flcflasdtecf.nlﬁas
esatualizagdo das fichas inimizar o - Rever o procedimento de atualizagdo defichas
uattzac 10 40 | 90 | 3600 ) procedien ‘
técnicas de produto Instabilidade das f lacs 10 4 risco técnicas
nstabilidade das formulagdes . e e
¢ PAC 20 - Re-organizagdo de RH (diregdo técnica)
Constrangimentos face as Inadequacgdo do conhecimento )
. . A 10 1 Aceitar o
necessidades evolutivas da  Jorganizacional 10 20 | 55 | 1100 1} ) -
risco
Promor Falta de recursos 10 2
Conhecimento operacional e técnico
delegado num restrito conjunto de 10 3
) colaboradores o . . .
Perda de c.onh.eumento Auséncia de informagao documentada 10 30 55 1650 m Mlm.mlzar o| PAC 21 - Desenvolver estratégia .de documentagdo e partilha
organizacional 6 3 risco de conhecimento
relevante
Faixa etdria dos colaboradores mais 10 3
experientes e conhecedores
Ineficiéncia face a concorréncia eao 0 0 PAC 22 - Redefinir estratégia de investimento em
mercado externo Minimizar o equipamentos
Perda de quota de mercado 0 0 90 0 0 tnimiza _ ~ equip _ .
e risco Este risco, uma vez implementadas eficazmente as PAC's,
Ineficiéncia interna 0 0 . .
pode ser convertido em oportunidade
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APENDICE 9. Identificacdo de Riscos Promor - Analise Priméria

(Fonte: Autoria propria)

Risco

Tipo de risco

Processo

Perigo/Fonte de risco

Causas

Potenciais consequéncias imediatas

Insatisfacdo de encomendas por falta
de M.P. e subsidiarias

Operacional

PR.01 - Gestdo, Medigdo e
Melhoria

PR.02 - Gestdo de RH

PR.03 - Vendas

PR.04 - Logistica

PR.06 - Produgdo

Insuficiente capacidade de
armazenamento de M.P.

Incapacidade de armazenar as quantidades
de M.P. necessdrias

Falha no fornecimento de M.P. e
subsididrias de origem externa

Greves nos fornecedores

Greves nos transportes

Constrangimentos na circulagdo rodovidria

Falta de meios de transporte

Rutura no fornecedor

Falha no pagamento a fornecedor

Incorreta identificagdo das necessidades de
M.P. e subsidiarias

Falha no fornecimento de produtos
intermédios internos

Incorreta identificagdo das necessidades de
produtos intermédios

Insuficiéncia de RH

Incapacidade produtiva para produtos
intermédios

Insatisfagdo de clientes
Perda de clientes
Quebra no volume de vendas
Afetagdo das relagdes com fornecedores
(externos ou internos)

Insatisfacdo de encomendas por falta
de energia

Operacional

PR.O5 - Gestdo de
infraestruturas e ambiente
para a operagdo dos
processos

Falha no fornecimento de energia elétrica

Falha no pagamento a fornecedor

Avarias ou atividades de manutengdo nas
linhas de fornecimento

Anomalias no P.T.

Falha no fornecimento de fuel 6leo

Falha no pagamento a fornecedor

Anomalias no tanque de armazenamento de
fuel éleo

Constrangimentos nos meios de transporte

Falha no fornecimento de gasdleo

Falha no pagamento a fornecedor

Anomalias no tanque de armazenamento de
gasoleo

Constrangimentos nos meios de transporte

Insatisfagdo de clientes
Perda de clientes
Quebra no volume de vendas
Afetagdo das relagdes com fornecedores
(internos ou externos)
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Risco

Tipo de risco

Processo

Perigo/Fonte de risco

Causas

Potenciais consequéncias imediatas

Insatisfagdo de encomendas

Inexisténcia de RH necessarios

Ineficaz planeamento das necessidades de
RH face as necessidades reais

Greves

Inadequada distribuigdo de turnos de
trabalho

Acidentes de trabalho

Insatisfagdo de clientes
Perda de clientes

i Operacional PR.02 - Gestdo de RH
motivados por RH N Quebra no volume de vendas
Absentismo R . L
— Criagdo de tensdes interpessoais internas
Insatisfagdo dos colaboradores
Ineficiéncia de RH existentes Inexisténcia ou ineficiéncia de formagdo
Contratagdo de RH com experiéncia ou
caracteristicas inadequadas a fungdo
PR.01 - Gestdo, Medigdo e Incumprimento dos planos de manutengdo
Melhoria preventiva
Avarias na linha de produgdo Desajustamento dos planos de manutencdo
PR.02 - Gestdo de RH preventiva as reais necessidades dos
equipamentos
. ~ B inacd ol 6oi i ol 6oi Insatisfagdo de clientes
Insatisfacio de encomendas por onal PR.03 - Vendas Outras interrupgdes forgadas na linha de Contaminagdes bioldgicas/microbioldgicas o docli
incapacidade produtiva Operaciona . roducio Perda de clientes
PR.05 - Gestdo de p ¢ Acidentes de trabalho Quebra no volume de vendas
infraestruturas e ambiente
para a operagéo dos Falhas no planeamento da produgdo
processos - ) .
Insuficiente capacidade produtiva
N Incorreto dimensionamento da estrutura as
PR.06 - Produgdo . .
reais necessidades
Ocorréncias com causas naturais ou
antropogénicas
PR.OS - Gestio de o ' ' N Falhas ou anomalias no fornecimento de Insatisfacio de clientes
) . . . Faléncia dos sistemas informaticos energia elétrica :
Insatisfagdo de encomendas por . infraestruturas e ambiente Perda de clientes
Operacional (ESTFeed, GI6, Software de Planemanto da | Ataques informaticos

faléncia dos sistemas informaticos

para a operagdo dos
processos

produgdo)

Insuficiente assisténcia técnica

Falha no pagamento da avenga do GI6

Faléncia do servidor

Quebra no volume de vendas
Perdas deinformagdo internas
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Risco

Tipo de risco

Processo

Perigo/Fonte de risco

Causas

Potenciais consequéncias imediatas

Insatisfagcdo de encomendas por
incumprimento de condigdes de
entrega

Operacional

PR.02 - Gestdo de RH

PR.03 - Vendas

PR.04 - Logistica

PR.OS - Gestdo de
infraestruturas e ambiente
para a operagdo dos
processos

PR.06 - Produgdo

Incumprimento de prazos

Ineficaz comunicagdo com o cliente ou
interna

Falta de viaturas de transporte

Falta de motoristas ou ajudantes

Ineficaz defini¢do de rotas de distribuigdo

Incumprimento de quantidades

Ineficaz comunicagdo com o cliente ou
interna

Falha na introdugdo da encomenda no GI6

Falha no carregamento das viaturas (cliente
ou Promor)

Incumprimento dos procedimentos de
verificagdo de entrega pelo motorista

Incumprimento do plano de calibragdo e
verificacdo legal de RMM's

Incumprimento do plano de manutengdo
preventiva em basculas e balangas

Troca de clientes na distribuicdo

Incumprimento de tipo de produtos

Ineficaz comunicagdo com o cliente ou
interna

Falha na introdugdo da encomenda no GI6

Falha no carregamento das viaturas (cliente
ou Promor)

Incumprimento dos procedimentos de
verificagdo de entrega pelo motorista

Troca de clientes na distribuicdo

Insatisfagdo de clientes
Insatisfagdo de clientes com devolugdes
Perda de clientes
Quebra no volume de vendas
Consumo excessivo de recursos (retificagdo
da entrega)

Desmotivagdo dos colaboradores

Estratégico

PR.01 - Gestdo, Medigdo e
Melhoria

PR.02 - Gestdo de RH

Insatisfagdo com as condigdes de trabalho

Condigdes salariais desfavoraveis

Elevado esforgo fisico das tarefas

Diminuida confianga no sistema de SST

Reduzida evolugdo profissional por falta ou
ineficaz formagdo

Insatisfagdo com as condigdes
psicossociais

Parco reconhecimento

Fraco poder de lideranga dos superiores
hierdrquicos

Indefini¢do das tarefas, responsabilidades
e autoridades

Ambiente de trabalho insatisfatério
(relagdes interpessoais)

Baixa produtividade
Elevada taxa de absentismo
Elevada rotatividade
Criagdo de tensdes interpessoais internas
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Risco

Tipo de risco

Processo

Perigo/Fonte de risco

Causas

Potenciais consequéncias imediatas

Insatisfagdo do cliente com servigo
pds-venda

Operacional

PR.02 - Gestdo de RH

PR.03 - Vendas

Ineficacia eineficiéncia do servigo pos-
venda

Atribui¢do Unica da responsabilidade de
assegurar o servigo pos-venda (D.T.)

Ma comunicagdo com o cliente

Ineficiente ou inapropriada prestagdo do
servico

Demorada assisténcia pos-venda

Desconsideragdo de reclamagdes e
devolugdes

Falta de resposta a reclamagdes e
devolugdes

Inadequado tratamento de reclamagdes e
devolugdes

Recorréncia das reclamagdes por
inadequada monitorizagdo da eficécia de
agoes corretivas

Inexisténcia de RH necessarios

Ineficaz planeamento das necessidades de
RH face as necessidades reais

Greves

Acidentes de trabalho

Absentismo

Insatisfagdo de clientes
Perda de clientes
Danos na satde e bem-estar dos animais

Incapacidade de rastrear P.A.

Operacional

PR.01 - Gestdo, Medigdo e
Melhoria

PR.02 - Gestdo de RH

PR.03 - Vendas

PR.04 - Logistica
PR.OS - Gestdo de
infraestruturas e ambiente

para a operagdo dos
processos

PR.06 - Produgdo

Incumprimento de procedimentos internos

Incorretos registos de recegcdo de M.P. e
subsididrias (quantidade, local de
armazenamento, fornecedor, data e lote)

Incorretos registos de produgdo (lotes, data,
M.P. e subsidiarias usadas)

Incorregdes nas operagdes manuais de
execugdo de premixes

Incorreta atribuigdo do lote de P.A.

Incorregdes nas operagdes de expedigdo e
faturagdo

Anomalias na infraestrutura

Falhas no sistema infomatico

Ilegibilidade de etiquetas

Anomalias nos equipamentos e/ou
infraestruturas de armazenamento ou
doseamento de M.P.

Consumo excessivo de recursos
Retirada de grandes quantidades de P.A. Do
mercado
Sangdes legais
Interrupgdo da atividade por entidades
reguladoras
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Risco

Tipo de risco

Processo

Perigo/Fonte de risco

Causas

Potenciais consequéncias imediatas

Perda, dano ou inadequada utilizagdo
da propriedade de partes interessadas

Operacional

PR.01 - Gestdo, Medigdo e
Melhoria
PR.02 - Gestdo de RH

PR.03 - Vendas

PR.04 - Logistica

PR.OS - Gestdo de
infraestruturas e ambiente
para a operagdo dos
processos
PR.06 - Produgdo

Inadequado tratamento da informagdo
relativa a propriedade industrial do
cliente

Incorreta preservagdo e confidencialidade
dos dados pessoais de cliente

Fugas de informag&do por ma conduta ou
ineficacia dos mecanismos de protegdo da
propriedade industrial do cliente
(formulagdes)

Inadequado tratamento da informagdo
relativa a propriedade de fornecedores
externos

Incorreta preservagdo e confidencialidade
dos dados pessoais de fornecedores
externos

Incumprimento dos mecanismos de
preservagdo da propriedade de
fornecedores externos (paletes,
equipamentos, logétipo)

Perda de confianga das partes interessadas
Perda de clientes
Sangdes judiciais

Dependéncia de fornecedores externos

Estratégico

PR.01 - Gestdo, Medigdo e
Melhoria

PR.04 - Logistica

Estreia cadeia de valor a montante

Reduzido numero de fornecedores com
produtos e caracteristicas desejaveis
(sazonal - na maior parte do ano)

Reduzida capacidade negocial da Promor

Incumprimento das condi¢Ges
contratualizadas

Falha no pagamento a fornecedores
externos

Sangdes judiciais
Perda de vantagem competitiva

Incumprimento de requisitos
voluntariamente subscritos

Estratégico

PR.01 - Gestdo, Medigdo e
Melhoria

PR.02 - Gestdo de RH
PR.03 - Vendas
PR.04 - Logistica

PR.05 - Gestdo de
infraestruturas e ambiente

para a operagdo dos
processos

PR.06 - Produgdo

Incumprimento dos requisitos da NP EN
1SO 9001:2015

Incumprimento ou inadequagdo do plano de
auditorias internas

Cultura organizacional

Ineficacia do SGQ

Insuficientes meios (financeiros,
infraestrutura e humanos)

Falta de revisdo pela gestdo de topo

Perda da certificagdo pela NP EN ISO
9001:2015
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Risco

Tipo de risco

Processo

Perigo/Fonte de risco

Causas

Potenciais consequéncias imediatas

Produgdo de P.A. ndo conforme

Operacional

PR.01 - Gestdo, Medigdo e
Melhoria

PR.02 - Gestdo de RH

PR.04 - Logistica

PR.O5 - Gestdo de
infraestruturas e ambiente

PR.06 - Produgdo

Ma qualidade das M.P. e subsidiarias

Deficitaria avaliagdo de fornecedores
externos

Deficitarios mecanismos de avaliagdo da
qualidade na recegdo de M.P. e subsidiarias

Deficitarias condi¢des de armazenamento
de M.P. (ambientais, infraestruturas,
periodo de tempo)

Incorporagdo de M.P. ndo conforme

Inadequacgdo dos requisitos de P.A. aos
requisitos do cliente

Desconhecimento, desatualizagdo ou
desconsideragdo dos requisitos dos
clientes

Incumprimento dos planos de controlo nas
diferentes fases de producdo

Incorreta calibragdo/verificagdo de RMM's
relevantes a conformidade do P.A.

Incorreta etiquetagem

Falhas na formulagdo

Inadequacgédo dos requisitos de P.A. Aos
requisitos legais

Incorreta etiquetagem

Desatualizagdo das Fichas Técnicas

Incorreta calibragdo/verificagdo de RMM's
relevantes a conformidade do P.A.

Incorreto controlo de pesos certos

Consumo excessivo de recursos

Libertagdo de P.A. ndo conforme

Operacional

PR.03 - Vendas

PR.04 - Logistica

PR.06 - Produgdo

Inadequados mecanismos de controlo de
qualidade prévio a libertagdo

Incorreta identificagdo de produto ndo
conforme

Falhas de comunicagdo entre setores
internos

Incumprimento dos planos de
incompatibilidade na expedigdo

Falhas nos mecanismos de controlo de
qualidade prévios a entrega de P.A.

Insatisfagdo de clientes, com devolugdes
Perda de clientes
Sangdes legais
Retiradas de grandes quantidades de P.A. do
mercado
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Risco

Tipo de risco

Processo

Perigo/Fonte de risco

Causas

Potenciais consequéncias imediatas

PR.01 - Gestdo, Medigdo e
Melhoria

PR.02 - Gestdo de RH

PR.04 - Logistica

Contaminagdo do P.A. por mas préticas de
seguranca alimentar

Ineficaz controlo de pragas

Incumprimento dos planos de higienizagdo

Incumprimento do plano de
incompatibilidade produtiva e de
armazenamento

Incumprimento dos mecanismos de
higienizagdo das viaturas de transporte

Mas préticas fabris/de manuseamento

Incumprimento do plano de analises

Producdo de P.A. ndo seguro Operacional PR.O5 - Gestdo de Inadequada gestdo de residuos Consumo excessivo de recursos
infraestruturas e ambiente Incumprimento da metodologia HACCP
para a operagdo dos Falta de formag&do dos colaboradores no
processos que se refere & seguranca alimentar
Deficitarios mecanismos de avaliagdo da
qualidade na recegdo da M.P.
Exposicdo das matérias-primas e
Contaminagéo da M.P. (fornecedor ou subsididrias a condi¢Ges ambientais
PR.06 - Producio Promor) adversas (p.e. humidade)
Inadequada gestdo de residuos
Ineficaz controlo de pragas
PR.03 - Vendas Incumprimento do plano de analises
Libertagdo de novas formulagdes ndo
sujeitas a testes preliminares
L Incorreta identificagdo de produto ndo Retirada de grandes quantidades de P.A. do
PR.04 - Logistica
conforme mercado
. . . . N Inadequados mecanismos de controlo de |Falhas de comunicagdo entre setores Danos na saude e bem-estar animal
Libertagdo de P.A. ndo seguro Operacional PR.06 - Produgdo X L - . N X
qualidade prévio a libertagdo internos Sangdes legais
PR.01 - Gestdo, Medicdo e Falhas nos mecanismos de controlo de Interrupgdo da atividade por entidades
Melhoria qualidade prévios a entrega de P.A. reguladoras
Incumprimento dos planos de
incompatibilidade na expedicdo
Ineficientes agbes corretivas
PR.01 - Gestdo, Medigdo e Quebra na rentabilidade
X L . X X . Aumento do endividamento, com diminuigdo
Incumprimento de condig¢des . ' Incapacidade financeira de cumprir as |Méas praticas de gestdo .
Financeiro da solvabilidade

contratualizadas com a banca

condigdes contratualizadas

Ocorréncias ndo previstas com avultadas
exigéncias financeiras

Perda de confianga das partes interessadas
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Risco

Tipo de risco

Processo

Perigo/Fonte de risco

Causas

Potenciais consequéncias imediatas

Incumprimento de requisitos legais

Estratégico

PR.01 - Gestdo, Medigdo e
Melhoria

PR.02 - Gestdo de RH

PR.03 - Vendas

PR.04 - Logistica

PR.O5 - Gestdo de
infraestruturas e ambiente
para a operagdo dos
processos

PR.06 - Produgdo

Desatualizagdo do conhecimento
organizacional em matéria de requisitos
legais aplicaveis

Ineficaz levantamento das necessidades de
formacdo

Inadequacgdo ou ineficacia da formagao dos
colaboradores

Incumprimento dos requisitos legais
aplicaveis

Mas praticas fabris

Incumprimento ou inadequagdo das
medidas de segurancga alimentar e
controlos de qualidade implementados

Ineficiéncia dos departamentos internos a
que respeitam os requisitos

Incumprimento dos requisitos rodovidrios
por parte dos motoristas (documentagdo,
tacografos, hordrios de trabalho, conduta
rodoviaria)

Ineficacia e/ou ineficiéncia do sistema de
SST

Incumprimento de regras respeitantantes a
gestdo de RH

Inadequada gestdo de recursos

Incumprimento dos requisitos afetos a
resolucdo de litigios do consumo

Incumprimento de requisitos respeitantes a
etiquetagem, rotulagem e libertagdo de pré-
embalados

Incumprimento do planos de controlo de
RMM's

Falha no pagamento a fornecedores de
servigos externos (p.e. verificagGes legais)

Sangdes legais
Interrupgdo da atividade por entidades
reguladoras

Danos na estrutura fabril

Operacional

PR.OS - Gestdo de
infraestruturas e ambiente
para a operagdo dos
processos

PR.06 - Produgdo

Mas praticas de operagdo e preservagdo
de recursos

Danos nas viaturas de operagdo interna
(empilhadores, mdquinas, equipamentos)

Danos na estrutura fabril (paredes, tetos)

Falta de manutengdo da estrutura

Incumprimento dos planos de manutengdo
preventiva

Ineficiéncia e ineficacia das agbes
corretivas identificadas

Comprometimento da seguranga dos
colaboradores
Consumo excessivo de recursos
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Risco

Tipo de risco

Processo

Perigo/Fonte de risco

Causas

Potenciais consequéncias imediatas

PR.01 - Gestdo, Medigdo e
Melhoria

PR.02 - Gestdo de RH

PR.03 - Vendas

Diminuigdo do volume de vendas

N&o fornecimento de produtos por
constrangimentos na fabrica e/ou
transporte

Pressdo concorrencial

Inadequagdo dos produtos comercializaveis
aos clientes alvo

Alteragdes no meio circundante das lojas

Quebra na rentabilidade

Perda de rentabilidade das lojas Financeiro PR.OA4 - Logisti Insatisfagdo dos clientes (tipo de produtos, Interrupgdo ou encerramento de areas de
.04 - Logistica . } - -
e atendimento, aspeto da loja) negocios especificas da Promor
. Eliminagdo de produtos por ultrapassagem
PR.O5 - Gestdo de k
. . do prazo de validade
infraestruturas e ambiente R ~
ara a operacio dos c . Reduzida taxa de rotagdo do produto
P perag ustos excessivos Elevados custos fixos (pessoal,
processos .
infraestrutura)
Ma gestdo
PR.01 - Gestdo, Medigdo e Eliminagdo posterior de faturas
Incorreta faturagdo ao cliente Bes iudiciai
. Desvios internos de fundos - - Sangoe;s Jud|<:|‘a|s
. . ’ PR.02 - Gestdo de RH Incorreta conferéncia contabilistica Sangdes legais
Fraude fiscal Financeiro N o X
Desvios de fundos monetarios em caixa Interrupgdo da atividade por entidades
o Conlufo entre orgdos da Promor e a reguladoras
PR.03 - Vendas Fraude na Certificagdo Legal de Contas entidade certificadora
PR.01 - Gestdo, Medigdo e M4 gestdo de RH e/ou tempo
Melhoria Falhas nos sistemas informaticos
Falha na atualizagdo das fichas técnicas Falhas na retirada de fichas técnicas
Desatualizagdo das fichas técnicas de Operacional obsoletas de circulagdo Insatisfagdo de clientes

produto

PR.06 - Produgdo

Ineficiéncia da distribuicdo das fichas
técnicas atualizadas

Instabilidade das formulagdes

Abundancia ou falta de M.P.

Novas formulagdes

Sangdes legais
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Risco

Tipo de risco

Processo

Perigo/Fonte de risco

Causas

Potenciais consequéncias imediatas

Constrangimentos face as
necessidades evolutivas da Promor

Estratégico

PR.01 - Gestdo, Medigdo e
Melhoria

PR.02 - Gestdo de RH

PR.O5 - Gestdo de
infraestruturas e ambiente
para a operagdo dos
processos

Inadequagdo do conhecimento
organizacional

Falhas no processo de recrutamento

Inadequacgdo da formagdo dos
colaboradores as reais necessidades

Ineficaz levantamento das necessidades de
formagdo

Longevidade dos colaboradores

Baixa escolaridade dos colaboradores

Falta de recursos

Constrangimentos da estrutura fabril

Falta de recursos financeiros

Perda de vantagem competitiva

Perda de quota de mercado

Estratégico

PR.01 - Gestdo, Medigdo e
Melhoria

PR.03 - Vendas

PR.06 - Produgdo

Ineficiéncia face a concorréncia e ao
mercado externo

Perda de competitividade

Inadequacgdo da atividade a evolugdo do
mercado

Inexisténcia de fatores de diferenciagdo

Ineficiéncia interna

Ineficiéncia das atividades comerciais

Diminuigdo da qualidade do produto ou
servigo

Perda de clientes

Indefini¢do ou inadequada definigdo das
orientagBes estratégicas

Deficitdrios mecanismos de controlo
interno

Elevados pregos do produto por elevados
custos de produgdo

Imagem das lojas e da fabrica

Quebra na rentabilidade
Interrupgdo ou encerramento de areas de
negécios especificas da Promor

Dependéncia do mercado

Estratégico

PR.01 - Gestdo, Medigdo e
Melhoria

PR.03 - Vendas

Reduzida gama de produtos

Forte dependéncia do setor dos suinos

Parca aposta em outros setores

Ineficientes estudos de prospegdo de
mercado

Reduzida diversidade de clientes

Forte dependéncia de clientes internos (auto
consumo)

Forte dependéncia do setor dos suinos
(representam cerca de 73% do vol. Neg)

Ineficiéncia das atividades comerciais

Constrangimentos de mercados

Sazonalidade do mercado

Estreitamento da cadeia de valor a jusante

Mercados de dificil cobranga

Quebra no volume de vendas
Quebra na rentabilidade

92




Relatorio de estdgio na empresa Promor, S.A., area da Qualidade

APENDICE 10. Exemplo de Lista de Verificagio

PRE-AVALIACAO - DETERMINACAO DO ND

Fonte de Risco/Perigo  Falha no fornecimento de energia elétrica

Questoes S| N | Obs

A Promor mantém regularizados os pagamentos a
fornecedor de energia elétrica?

Existem fornecedores alternativos para o fornecimento
" |de energia elétrica para além do contratado?

A Promor dispée de um mecanismo alternativo de
3. |fornecimento de energia elétrica em caso de anomalias X
ou falhas nas linhas de abastecimento?

O mecanismo alternativo é testado e verificado
preventivamente com frequéncia?

O P.T estd contemplado no plano de manutencao
preventiva?

O P.T é verificado frequentemente, conforme o plano de
manutengao preventiva?

S3o seguidas as regras de seguranca de operagdo na zona

& circundante ao P.T, por forma a evitar danos no mesmo? X
A Promor dispGes de RH especializados (proprios ou
8. |subcontratados) com capacidade interventivano casode | X
anomalias no P.T?
6 2 8
25%

ND 2 Aceitével (A)

Fonte: Departamento de Aprovisionamento
Registos de reclamacgdes a fornecedor
Registo da situagdo de pagamento a fornecedores atual
Registos de producao
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APENDICE 11. Formas de célculo aplicadas no Método Integrado
de Gestao de Risco

(Fonte: Autoria propria)

NP
Nivel de Probabilidade

Meio: Calculo
Atribuigdo: Atribuido diretamente ao risco, por perspetiva pessimista da
determinagdo de ND e NE de cada um dos seus perigos

Exclusdes: N/A

Calculo e interpretacdo: NP = ND X NE

Nivel de Probabilidade Interpretacido

Situagdo muito deficiente, com exposicdo continuada ou frequente.
A materializagdo deste risco ocorre com frequéncia.

Situag3o muito deficiente com exposicdo ocasional ou situagdo deficiente
Alta (A) 20-24 com exposicio continuada.

A materializagdo do risco é possivel em vdrios momentos.

Situagdo deficiente com expesicde frequente ou ocasional.

Existe a possibilidade de dano.

Situagdo deficiente ou muito deficiente com exposicdo esporadica.

Muito Alta (MA) | 30-20

Média (M) 12-18

Baixa (B) 6-10 Nio é expectavel a ocorréncia de risco, ainda que seja concebivel.
ND
Nivel de Deficiéncia
Meio: Listas de verificagdo para averiguar o nivel de deficiéncia do perigo

Atribuicdao: Pelaregra pessimista. Atribui-se ao risco o maior valor de ND dos seus perigos

Exclusdes: Perigos com 1sND<2 sdo excluidos da andlise por se considerar que estdo
reunidas as medidas suficientes para mitigar o risco potencial a originar

Calculo e interpretagao:

Resultado % de respostas que contribuem para potenciar o perigo

Resultado Nivel de Deficiéncia

N3o se detetou qualquer anomalia que caiba referir.

o,
R=12,5% Bom (B) 1 O risco esté controlado.

S&o constatdveis fatores de risco de importancia reduzida.
12,5%<R<25% Aceitavel (A) 2 Aeficdcia das medidas preventivas ndo é globalmente
posta em causa.

Existe um fator de risco significativo, que precisa de ser

25%<R<50% Deficiente (D) 6 eliminado. A eficicia das medidas de prevengdo vé-se
drasticamente reduzida.

Foram detetados fatores de risco significativos que

50%<R<100% Muito Deficiente (MD) 10 determinam a elevada probabilidade de acidente.

As medidas existentes sdo ineficazes.
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NE
Nivel de Exposicdo
Meio: Analise organizacional e registos de ocorréncias
Atribuicdo: Pelaregra pessimista. Atribui-se ao risco o maior valor de NE dos seus perigos
Exclusdes: N/A

Meio:

Exclusoes:

NC

Nivel de Consequéncia

Andlise das consequéncias no ambito de trés zonas de impacto na atividade
Atribuigcdo: Pela soma dos impactos expectéveis nos 3 ambitos
Pela regra pessimista, assumindo o risco o NC maior das suas potenciais

N/A

Calculo e interpretagao:

Calculo e interpretagdo: NE = NDp X NO
NDp X NO Nivel de Exposicdo
. A Promor esta continuadamente exposta ao risco.
6-7 Determinante (D) 4 o ; P
O risco & determinante.
A Promor estd frequentemente exposta ao risco.
5 Relevante (R) 3 quent P
Orisco é relevante.
A Promor esta ocasionalmente exposta ao risco.
3-4 Pouco Relevante (PR) 2 o P
O risco & pouco relevante.
A Promor estd esporadicamente exposta ao risco.
1-2 Irrelevante (1) 1 poracic P
Orisco & irrelevante.

Nivel de Dependéncia da Promor

20 componente (NDp) Nivel de ocorréncia (NO)

Muito Dependente 4 Ocorrenufas > 6 3
Dependente 3 X 4 < Ocorréncias <6 2
Pouco Dependente 2 1< Ocorréncias <4 1
Independente 1 Ocorréncias =0 0

Com base em: Com base em:

* Missdo; * N2 de ocorréncias
* Requisitos de Partes
Interessadas Relevantes;

* Objetivos;

* OrientagBes estratégicas.

verificadas nos ultimos 2
anos

S 11 - Afetagdo dos processos 12 - Afetagio da reputagdo e 13 - Impacto
P organizacionais imagem da Promor financeiro
Interrupgdo, forcada ou ndo, da ) , )
30 | Muito forte atividade da Promor, por um Im.pacto generahzad? e imediato na IF 2 10.000€
. - i imagem e reputacdo da Promor
periodo superior a 1 dia
Interrupgdo, forcada ou ndo, da Impacto limitado a n? reduzide de
20 Forte atividade da Promeor, por um partes interessadas ou com efeitos 5.000€ = IF < 10.000€
periodo até 1 dia diluides no tempo
10 Moderado Interrupcdo de um D.U mgis Im.pacto limitado a 1‘ parte 1.000% < IF < 5.000€
processos organizacionais interessada especifica
Com afetagdo, mas sem NEo afeta a imagem e a reputacdo
5 Leve interrupgdo, de um ou mais J putac IF < 1.000€
R da Promor
processos organizacionals
11+12+13 Nivel de Consequéncia
70-90 Muito Grave (MG) | Aconcretizagdo do risco produz consequéncias muito graves.
50-65 Grave (G) A concretizagdo do risco produz consequéncias graves.
30-45 Moderada (M) A concretizagdo do risco produz consequéncias moderadas.
15-25 Leve (L) A concretizagdo do risco produz consequéncias leves.
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]

NR
Nivel de Risco
Nivel de o
e NR Interpretacao
1 2700-3600 Situacdo critica. Corregdo urgente.
1l 1920-2600 Corrigir e adotar medidas de controlo.
n 960-1800 Se possivel melhorar. E convenievt.e justificar a intervengdo e
a sua rentabilidade.
v 50-950 N&e intervir, exceto se uma analise mais precisa o justificar.
[m]
NP
s v ey
90 150 180 270
120 200 240 360
150 250 300 450
180 300 360 540
210 350 420 630
240 400 480 720
270 450 540 810
300 500 600 900
330 550 660 990
360 600 720 1080
390 650 780 1170
70 420 700 840 1260
80 480 800 960 1440
90 540 900 1080 1620
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ANEXOS
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ANEXO 1
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Matriz de correspondéncia entre os requisitos da 1SO 9001:2015 e da

1SO 9001:2008 (1SO, 2016)

1SO 9001:2015

1SO 9001:2008

1 Scope 1 Scope
1.1  General
4 Context of the organization 4 Quality management system
4.1  Understanding the organization and its context 4 Quality management system
5.6 Management review
4.2 Understanding the needs and expectations of | 4 Quality management system
interested parties 5.6 Management review
4.3 Determining the scope of the quality 1.2 Application
management system 4.2.2 Quality manual
4.4 Quality management system and its processes 4 Quality management system
4.1  General requirements
5 Leadership 5 Management responsibility
5.1 Leadership and commitment 51 Management commitment
5.1.1 General 51 Management commitment
5.1.2 Customer focus 5.2 Customer focus
5.2  Policy 5.3  Quality policy
5.2.1 Establishing the Quality Policy 5.3  Quality policy
5.2.2 Communicating the Quality Policy 5.3  Quality policy
5.3 Organizational roles, responsibilities and | 5.5.1 Responsibility and authority
authorities 5.5.2 Management representative
5.4.2 Quality management system planning
6 Planning 5.4.2 Quality management system planning
6.1  Actions to address risks and opportunities 5.4.2 Quality management system planning
8.5.3 Preventive action
6.2  Quality objectives and planning to achieve them | 5.4.1 Quality objectives
6.3  Planning of changes 5.4.2 Quality management system planning
7 Support 6 Resource management
7.1  Resources 6 Resource management
7.1.1 General 6.1  Provision of resources
7.1.2 People 6.1  Provision of resources
7.1.3 Infrastructure 6.3  Infrastructure
7.1.4 Environment for the operation of processes 6.4  Work environment
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7.1.5 Monitoring and measuring resources 7.6  Control of monitoring and measuring equipment
7.1.5.1 General 7.6  Control of monitoring and measuring equipment
7.1.5.2 Measurement traceability 7.6  Control of monitoring and measuring equipment

7.1.6 Organizational knowledge

No equivalent clause

7.2 Competence 6.2.1 General
6.2.2 Competence, training and awareness
7.3  Awareness 6.2.2 Competence, training and awareness
7.4 Communication 5.5.3 Internal communication
7.5  Documented information 4.2 Documentation requirements
7.5.1 General 4.2.1 General
7.5.2 Creating and updating 4.2.3 Control of documents
4.2.4 Control of records
7.5.3 Control of documented Information 4.2.3 Control of documents
4.2.4 Control of records
8 Operation 7 Product realization
8.1  Operational planning and control 7.1  Planning of product realization
8.2 Requirements for products and services 7.2 Customer-related processes
8.2.1 Customer communication 7.2.3 Customer communication
8.2.2 Determination of requirements for products and | 7.2.1 Determination of requirements related to the
services product
8.2.3 Review of the requirements for products and | 7.2.2 Review of requirements related to the product
services
8.24 Changes to requirements for products and | 7.2.2 Review of requirements related to the product
services
8.3 Design and development of products and | 7.3Design and development
services
8.3.1 General 7.3.1 Design and development planning
8.3.2 Design and development planning 7.3.1 Design and development planning
8.3.3 Design and development inputs 7.3.2 Design and development inputs
8.3.4 Design and development controls 7.3.4 Design and development review
7.3.5 Design and development verification
7.3.6 Design and development validation
8.3.5 Design and development outputs 7.3.3 Design and development outputs
8.3.6 Design and development changes 7.3.7 Control of design and development changes
8.4 Control of externally provided processes, | 7.4.1 Purchasing process

products and services
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8.4.1 General 4.1  General requirements
7.4.1 Purchasing process
8.4.2 Type and extent of control 7.4.1 Purchasing process
7.4.3 Verification of purchased product
8.4.3 Information for external providers 7.4.2 Purchasing information
7.4.3 Verification of purchased product
8.5  Production and service provision 7.5  Production and service provision
8.5.1 Control of production and service provision 7.5.1 Control of production and service provision
7.5.2 Validation of processes for production and
service provision
8.5.2 Identification and traceability 7.5.3 Identification and traceability
8.5.3 Property belonging to customers or external | 7.5.4 Customer property
providers
8.5.4 Preservation 7.5.5 Preservation of product
8.5.5 Post-delivery activities 7.5.1 Control of production and service provision
8.5.6 Control of changes 7.3.7 Control of Design and Development Changes

101




Relatdrio de Estagio na empresa Promor, S.A., area da Qualidade

ANEXO 2
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Informacao documentada requerida pela NP EN 1SO 9001:2015

(Fontes: APCER, 2015; 1SO, 2016)

a) Informacdo documentada necessaria para a atualizacdo e comunicacdo do propdsito
organizacional e para o estabelecimento do SGQ:

+ Ambito do SGQ (4.3);

+ Informacdo necessaria para apoiar a operacdo dos processos (4.4). Exemplos:
mapas de processo, fluxogramas de processo ou outras descrigdes de processos,
aplicacdes informaticas que asseguram as etapas de processo e 0s registos da sua
execucéo;

+ Politica da qualidade (seccéo 5);

-

Obijetivos da qualidade (sec¢éo 6.2);
+ Informacdo documentada determinada como necessaria pela Organizacdo para a
eficacia do SGQ (7.5.1);

b) Informacdo documentada que define as caracteristicas dos produtos a serem
produzidos, dos servicos a serem prestados ou das atividades a serem desempenhadas e
os resultados a serem alcangados no ambito do controlo da producdo e prestacdo do

servico (8.5.1);

c) Informagdo documentada que providencia evidéncias acerca dos resultados

alcancados:

+ Informacdo documentada na medida adequada para ter confianca de que os
processos estdo a ser executados como planeado (4.4 e 8.1);

+ Evidéncia de aptiddo ao uso dos recursos de monitorizacéo e medicéo (7.1.5.1);

+ Registos de calibracdo ou verificacdo de recursos de monitorizacdo e medicao,
quando requerida a rastreabilidade (7.1.5.2);

+ Evidéncias de competéncia das pessoas que trabalham sobre o controlo da
organizacao e que afetam a performance e eficacia do SGQ (7.2);

+ Resultados da revisdo e/ou novos requisitos para os produtos e servigos (8.2.3);

+ Informacdo documentada que demonstra conformidade dos produtos e servigos

com 0s seus requisitos (8.1);
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+ Registos requeridos no ambito do processo de design e desenvolvimento (8.3:
8.3.2, planeamento, 8.3.3 entradas, 8.3.4 controlo, 8.3.5 Saidas, 8.3.6 Alteragdes,
incluindo autorizag6es);

+ Registos da avaliacdo, selecdo e monitorizacdo de desempenho e reavaliacdo de
fornecedores (8.4.1);

+ |dentificacdo dos produtos e/ou servicos e rastreabilidade quando aplicavel
(8.5.2);

+ Registos de ocorréncias com a propriedade do cliente ou fornecedor e de
comunicacéo ao proprietario (8.5.3);

+ Registos sobre alteracdes na producdo ou prestagdo de servico, incluindo
autorizag0es e agdes a serem levadas a cabo (8.5.6);

+ Registo da libertacdo de produtos e servicos para entrega ao cliente, incluindo
critérios de aceitacao e autorizacoes (8.6);

+ Registos de saidas ndo conformes, acdes tomadas no ambito das nédo
conformidades e autorizagdes de deciséo (8.7);

+ Resultados da avaliacdo do desempenho e a eficacia do SGQ (9.1.1);

+ Evidéncias da implementacdo do programa de auditoria e os respetivos resultados
das auditorias (9.2.2);

+ Evidéncias dos resultados da revisdo pela gestdo (9.3.3);

+ Evidéncias da analise de causas das ndo-conformidades e quaisquer acoes
subsequentes tomadas (10.2.2);

+ Registos de ndo conformidade e acGes corretivas (10.2.2);

+ Registos determinados pelo cliente ou legais aplicaveis ao produto e ao servico;

+ Informacdo documentada que a Organizacdo determina que é necessario reter
como evidéncia da conformidade para com as disposi¢cGes planeadas e para

assegurar a eficacia do SGQ.
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Distribuicdo geogréafica de concorrente e destinatarios de produtos

Promor - 2016

Concorrentes (Fonte: IACA, 2015)

-
J Alimentos Compostos d 5 0a

Pré-Misturas

ANGeACOmBOLMO g

ronaoncaea o
Bl

Efetivo de suinos (Fonte: IFAP, 2016)

Efetivo de bovinos 2016
(Fonte: IFAP, 2016)

NUTII NUMERO DE ANIMAIS

Ano

Regiao 2012 2013 2014 2015 2016
Norte 42219 37247 46557 48088 44328
Centro 814750 | 797242 | 849462 | 920299 | 893021
Grande

. 180445 | 196591 | 207996 | 224921 | 223900
Lisboa

Alentejo | 831217 | 856676 | 921468 | 972857 | 958957
Algarve 17402 16690 18236 16222 18374
Acores 22884 13994 12007 2418 2349
Madeira 3855 199 382 1269 887
Total | 1912772 | 1918639 | 2056108 | 2186074 | 2141816

Norte 319958

Centro 160 244
Grande Lisboa 113077
Alentejo 778 249
Algarve 10215
Sub-total Continente 1381743
Acores 272541
Madeira 3625

Total 1657909
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Efetivo de caprinos e ovinos (Fonte: IFAP, 2016)

NUTII

DEOC

2011 2012 2013 2014 2015
NORTE 10.524 11.175 11.608 12.004 10.736
CENTRO 12.116 12.643 13.118 13.550 12.397
GRANDE LISBOA 626 670 693 709 677
ALENTEJO 7.869 8.097 8.280 8.583 8.430
ALGARVE 669 722 781 828 783
REGIAO AUTONOMA DOS AGORES 254 246 342 409 366
REGIAO AUTONOMA DA MADEIRA 12 30 28 33 33

34.850

36.116

Fonte: IFAP - GPE

Dados actualizados em 24 de Junho de 2016
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Ojetivo da Qualidade n°3

P OBJETIVOS DA QUALIDADE

- . . |Garantir a satisfacdo de encomendas (prazo e quantidade)
Obijetivo n°: 3 Objetivo T o o
em 100%, por ofimizacao do planeamento da producao

Fundamentagdo do objetivo:

Integracdo dos fatores que condicionam a producdo por forma a otimizar o planeamento da producdo, garantindo a satisfagdo das encomendas e a eficiéncia da
gestdo dos recursos (equipamentos, infra-estruturas e RH).

N° Principais Etlapas Responsdavel Data Prevista Observagoes

: Criacdo de uma plataforma informdtica que Rs| eilé
permita a criacdo de Planos de Producdo

Implementacdo do Plano de Producdo na

~ . RSI, Adm, Compras out-16
Seccdo dos cereaqis

Implementagdo do Plano de Produgdo nas  |RSI, Adm, Compras, Diretor

3 _ : nov-16
seccdes das saquetas fabril
4 Implementacdo do Plano de Producdo na RSI, Adm, Compras, Diretor fov-17
N ev-
fabrica fabril
PLANO DE ACOES E CONTROLO
N° Desenvolvimento do Planeamento - Atividades Recursos Previstos Data Prevista Data Real Observagoes

Andlise aprofundada do atual processo de
planeamento da produgdo na secgdo dos
ceredais e levantamento das necessidades de
1 . . n ago-16 set-16
melhoria e das informagdes e fontes de
informacdo a serem consideradas na re-

estruturagdo do planeamento da produgdo

Criacdo de uma plataforma informdtica de
2 inclus@o de informagdo, integragdo de varidveis set-16 set-16
e criacdo de Planos de Producdo

Testes piloto da implementagdo do Plano de
3 P! me o set-16 set-16
Producdo na seccdo dos cereaqis

Acompanhamento da implementagdo do
4 Plano e avaliacdo da od\equo@hdfzde do set-16 set-16
mesmo, procedendo-se as alteragdes e

melhorias identificadas

Afetacdo de recursos (infraestruturas e RH) a
5 execucdo do Plano de Producdo e Formacgdo out-16 out-16
do colaborador

Implementacdo efetiva do Plano de Producdo

~ . out-16 out-16
na secgdo dos cereaqis

Avdaliacdo da eficiéncia da implementacdo do
7 Plano de Produgdo e andlise de melhorias nov-16 nov-16
conseguidas

o S te inf olil
Andlise aprofundada do atual processo de uporte informdtico

N N (PC, Microsoft Excel,
planeamento da produgdo na secgdo das VBA)
saquetas e levantamento das necessidades de .

) ) - - Pessoas afetas as out-16 nov-16
melhono ? das |nformogo§s e fontes de seccdes dos ceredis,
informacdo a serem consideradas na re- saquetas e fabrica

estruturacdo do planeamento da produgdo Glé
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Implementacdo das alteragdes necessdrias a
plataforma informdatica por forma a permitir a
sua adequabilidade também & seccdo das
saquetas

out-16

out-16

Testes piloto da implementacdo do Plano de
Producdo na seccdo das saquetas

out-16

out-16

Acompanhamento da implementacdo do
Plano e avaliagdo da adequabilidade do
mesmo, procedendo-se as alteracdes e
melhorias identificadas

out-16

out-16

Afetacdo de recursos (infraestruturas e RH) &
execucdo do Plano de Producdo e Formacdo
do colaborador

nov-16

nov-16

Avdadliacdo da eficiéncia da implementacdo do
Plano de Producdo e andlise de melhorias
conseguidas

nov-16

Andlise aprofundada do atual processo de
planeamento da producdo na fébrica e
levantamento das necessidades de melhoria e
dasinformacdes e fontes de informacdo a
serem consideradas na re-estruturacdo do
planeamento da producdo

dez-16

Implementacdo das alteracdes necessdrias a
plataforma informdtica por forma a permitir a
sua adequabilidade também & fabrica

dez-16

Testes piloto da implementac&o do Plano de
Producdo na fabrica

dez-16

Acompanhamento da implementagdo do
Plano e avaliacdo da adequabilidade do
mesmo, procedendo-se as alteracdes e
melhorias identificadas

jan-17

Afetacdo de recursos (infraestruturas e RH) &
execucdo do Plano de Producdo e Formacdo
do colaborador

jan-17

Implementacdo efetiva do Plano de Producdo
na fabrica

fev-17

20

Avaliacdo da eficiéncia da implementacdo do
Plano de Producdo e andlise de melhorias
conseguidas

mar-17

21

Criacdo do Manual de Utilizagdo da plataforma
informdtica

mar-17

22

Andlise da satisfacdo de encomendas de
clientes previstos e ocasionais, bem como
reclamagdes por ndo satisfacdo de
encomendas e prazos médios de entrega de PA

mar-17

Desenvolver PAM do
processo, se necessdrio

Em Implementagao
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Monitorizagao e Medigdo do cumprimento do objetivo

Meta

Indicador

Mecanismos de
medigdo

Resultado da medigdo

Satisfacdo das encomendas de clientes com encomendas
colocadas até ao dia anterior ao da producdo em 100%

N° de encomendas de clientes previstos
satisfeitas/N° total de encomendas de

clientes previstos x 100

Contabilizacdo
com auxilio do

Satisfacdo das encomendas de clientes ocasionais em 95%,

para encomendas até 50% do stock minimo

N° de encomendas de clientes ocasionais Gl

satisfeitas/N° total de encomendas de
clientes ocasionais x 100

Em Execucdo/Andlise

Data de Conclusdo:

Rubrica:
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Exemplo de PAC - PAC 1

PLANO DE AGOES E CONTROLO [PAC)

N2 PAC1

Supervisor

NC

oM

Fundamentagdo do Plano:

PLANO |Otimizar o Planeamento da Produgdc da Promor

Por forma a minimizar os riscos de insatisfagdo de encomendas de clientes e assegurar a melhor gestdo de necessidades de M.P, subsididrias e produtos intermédios, considera-se relevante
otimizar os atuais mecanismos de planeamento da produgdo em todas as dreas produtivas da Promor.

Anzlize aprofundzda do atuzl processo de
plznezmento da produgdo na secclo dos cerezise RH afetos & produgde,
levantamento daz necessidades de melhoria e das 1% 16 aprovisionamento,
Criagdo de uma plataforma informacdes e fontes de informacio a serem ago- =8t encomendas e expedicia
1 informatica que permita a RSl consideradzas na re-estruturagio do plansamento dz Documentzcdo implicada no
criacdo de planos de producio processo
produciio [ - .- fe e e e
Producgo na seccio dos cersais set-18 set-16
A dai 3o doplano e
avaliagdo dz adequabilidade do mesme, procedendaod set-16 set-16
se s alteragfes e melhorias identificadas RH
Implementagie da Flano Afetagio de recursos (infrasstruturas 2 RH) & Suporte informatico
2 | de Produgio na secgdo dos | RSI, Adm, Compras execucln dos Plano de Producio out-15 out-16 Infarmzgdo de stocks
cereais Formagdo dos colaboradores afetos out-16 out-16 Gls
= . = D ntagdo implicad
Implementacio efetiva do Plano de Producdo na 16 16 orumentacas implicacs
secgio dos cereais out- ouE

Avaliagio dz eficiénciz da implementacio do Plano den18

de Produg3c 2 andlise das melhorias alcangadas =
El

Anotacies
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Layout das plataformas informaticas criadas na Promor

Planeamento da Producédo

Pré-visualizacao do Plano de Producéo de Cereais para o DIA
REGISTO DE ORDENS DE PRODUGAO 23122016, LOTE 358_____ SRR
ORDEM| PRIORIDADE DE PRODUCAO ‘ PRODUTO PRODUZIR | PRODUTO (KG
1 Urgerte - hanhé MILHO TRITURADO - SKIG 180 750
Encomendas para o Dia: _ 23-12-2016 Lote: 358 2 |urgente - Manha MIST CEREAIS AVES-30KG 167 5010]
3 |Prioritario - Tards MLHOJEIKG 50 500
Referéncia:* ;{3 4 |prioritario - Tarde MILHO 30KG 90 2700
5 |Mormal - Final de tarce TRIGO 30KG 30 900
Designagéo: 6
= 7
N.° Saces:” unidades 4/ CALCULO 8
AUXILIAR 9
10
11
Prazo de Entrega:” 12
13
14
15
Voltar ac Menu —
Principal \
CONFIRMA 0S DADOS
DE REGISTO?

“ATENCAQ! HA CAMPOS

Rastreabilidade da seccdo dos cereais

Clique aqui se confirma os DADOS preenchidos nos campos! m
Voltar ao

Menu Principal lotes de Milho em Stock | Quant. Em Stock Lotes de Cevada em Stock  Quant. Em Stock Lotes de Calcio em Stock Quant. Em Stock

Lotes de Sal em Stock  Quant. Em Stock

Lotes de Trigo em Stock Quant. Em Stock Lotes de Granul. em Stock Quant. Em Stock

Lotes de Oleo em Stock Quant. Em Stock
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Gestao de reclamacdes de clientes

MENU PRINCIPAL

INICIO
A= J REGISTAR NOVA i =)
—3 . REGISTAR Yy 3
S NOVO CLIENTE
\ DEVOLUCAO ;
[ B / =
VISUALIZAR / IMPRIMIR "
R En SR NOVO PRODUTO .
d DEVOLUCAO J \ =
* . CONSULTAR REGISTOS W
‘ : ABERTURA
() DE RECLAMAGAO OU DE PAC o
' ‘C\ DEVOLUCAO D 4
r. . . T rd /
Lot M&;’ﬁih’}igfg o REGISTO DE f s
x S B RESPOSTA AO CLIENTE |
. e —
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