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Resumo

Aimplementacdo de sistemas de gestdao da qualidade e seguranga alimentar representa
cada vez mais um fator de valor acrescentado para o desenvolvimento empresarial,
onde a competitividade e a lideranca sdo caracteristicas chave para o sucesso. No
estudo de caso apresentado, a implementacao do Sistema de Gestdao da Qualidade e
Segurancga Alimentar surge como um objetivo estratégico definido pela gestao de topo
e seguiu um programa rigoroso e dindmico, orientado para a exceléncia operacional
dos processos, racionalizagdo de recursos e, consequentemente reducao de custos,
qualidade e seguranca alimentar dos produtos produzidos, niveis de conhecimento e
motivacdo dos colaboradores e reconhecimento e satisfacdo dos clientes. O trabalho
desenvolvido neste projeto tem como objetivo contribuir para a identificagdo, analise
e tratamento dos impactos que ocorreram durante a implementagdo e cumprimento
dos requisitos das normas de referéncia NP EN ISO 9001 e NP EN ISO 22000 na
atividade desenvolvida pela organizacdo. Esperamos que o conhecimento gerado pela
investigacdo possa contribuir para o conhecimento de outros estudos de caso. Para
atingir os objetivos da investigacdo utilizamos uma metodologia de investigacao
baseada no método qualitativo, centrado na realizacdo de entrevistas as chefias e
questionarios aos colaboradores para recolha de informacdo de suporte a observacao
direta efetuada na empresa. Neste momento, a empresa encontra-se na fase final de
implementa¢do deste projeto, pelo que se encontram reunidas as condigdes para
estudar os impactos que ocorreram nas diferentes areas e atividades da empresa

devido a aplicabilidade das normas de gestao.

Os resultados obtidos no decorrer da investigacio mostram que apesar de cada
organizacdo ter a sua especificidade, a gestdo da mudancga de cultura organizacional
imposta pela implementa¢cdo do SGQSA constitui uma boa estratégia, pois promove
uma melhor adaptacao e flexibilidade da organizacdo que resulta na maior qualidade
dos produtos, em niveis mais elevados de produtividade e rentabilidade, melhor
desempenho, maior competitividade e prestigio da empresa no mercado e na da

satisfacdo dos clientes, fornecedores e dos proprios colaboradores.

Palavras-chave: Impactos; Gestdo da Qualidade; Seguranga Alimentar;
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Abstract

The implementation of quality management and food safety systems increasingly
represent an added value factor for business development, where competitiveness and
leadership are key characteristics for success. In the case study presented, the
implementation of the Quality Management and Food Safety System emerges as a
strategic objective defined by the top management and followed a rigorous and
dynamic program, oriented towards the operational excellence of processes,
rationalization of resources and consequently reduction costs, quality and food safety
of the products produced, levels of knowledge and motivation of employees and
customer recognition and satisfaction. The work carried out in this project aims to
contribute to the identification, analysis and treatment of the impacts that occurred
during the implementation and fulfillment of the requirements of the reference
standards NP EN ISO 9001 and NP EN ISO 22000 in the activity carried out by the
organization. We hope that the knowledge generated by the investigation can
contribute to the knowledge of other case studies. To achieve the research objectives,
we used a research methodology based on the qualitative method, centered on
conducting interviews with managers and questionnaires with employees to collect
information to support direct observation carried out in the company. Now, the
company is in the final phase of implementing this project, so the conditions have been
met to study the impacts that occurred in the different areas and activities of the

company due to the applicability of the management standards.

The results obtained during the investigation show that although each organization has
its specificity, the management of the change in organizational culture imposed by the
implementation of the QFSMS is a good strategy, as it promotes a better adaptation and
flexibility of the organization that results in higher quality of services, products, in
higher levels of productivity and profitability, better performance, greater
competitiveness and prestige of the company in the market and in the satisfaction of

customers, suppliers and employees themselves.

Keywords: Impacts; Quality management; Food Safety;
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INTRODUCAO

A escolha deste tema prende-se com o facto de, no presente momento, a fabrica de
azeitonas de conserva da Naturdelta se encontrar em processo de implementacao do
sistema de gestdao da qualidade e segurancga alimentar, pelo que, naturalmente estao
reunidas as condi¢Oes para se ter optado por uma estratégia de identificacao e analise
de todos os impactos que ocorrem nas diferentes areas e atividades da empresa devido
a aplicabilidade das normas de gestdo consideradas. Entender a origem e as razdes por
que surgem impactos quando da implementacao de um SGQSA, é fundamental para
liderar com sucesso todo o processo de mudanc¢a que surge obrigatoriamente no seio
da organizacdo num projeto deste tipo. Por outro lado, optar por uma estratégia de
diagnostico dos impactos pode reduzir o tempo de implementacao e acelerar todo o
processo de aprendizagem e motivacdao dos colaboradores da organizacao. Podendo
mesmo funcionar como um incentivo a cultura da qualidade necessaria para
ultrapassar toda a resisténcia a mudanca inerente ao processo de implementacao. De
uma forma sucinta, podemos afirmar que empresas certificadas garantem melhores
produtos e servicos, sdo mais inovadoras, competitivas e consequentemente tém maior

sucesso.

Enquadramento e Justificacao do Tema

Atualmente o sucesso das empresas que produzem alimentos depende em grande
parte da sua capacidade de garantir ao consumidor a qualidade e seguranca dos seus
produtos em todas as etapas da cadeia, desde a matéria-prima utilizada na producao
até ao consumidor final. Desta forma, a qualidade e a seguranc¢a do processamento
alimentar dos diferentes tipos de alimentos que ingerimos € de extrema importancia
para qualquer industria alimentar. De tal forma, que as necessidades e expectativas do

consumidor atual, definem o nivel de qualidade e segurancga alimentar dos produtores.

Para muitas organiza¢Ges torna-se imperativo realizar um controlo de todos os
processos produtivos de forma a garantir a qualidade e a seguranga dos produtos em

toda a cadeia de valor, até ao consumidor final.

Atualmente, desenvolver estratégias e metodologias eficazes, dentro das organizacgdes,

capazes de responder as exigéncias dos mercados e conquistar a confianga dos

Carlos Alberto da Silva Madeira 12
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consumidores em termos de qualidade e seguranga alimentar, é imprescindivel para o

sucesso e sustentabilidade de qualquer empresa.

Por outro lado, a evolugao e maturidade gerada, com a implementacdo de sistemas de
gestdao da qualidade e seguranca alimentar dentro da organizacdo, pode trazer

vantagens em relacdo aos concorrentes ndo certificados.

Reconhecendo esta realidade, decidiu a gestao de topo da fabrica de azeitonas de
conserva desenvolver um programa para implementacdo de um SGQSA com base nas
normas de referéncia NP EN ISO 9001 e NP EN ISO 22000. Este programa encontra-se
na sua fase terminal de implementacao, estando prevista a auditoria de concessao da
certificacao no final do presente ano. Considerando o trabalho de implementac¢do a
decorrer desenhou-se o presente projeto com a finalidade de investigar e perceber
quais os impactos ocorridos com a implementa¢do destas normas e como a gestdo
destes impactos permite ganhar eficacia produtiva e posicionamento estratégico e
inovador no mercado alimentar onde a empresa desenvolve a sua atividade. Com base
no programa de implementacao do SGQSA na fabrica de azeitonas de conserva da
Naturdelta e nos principios de gestao das normas NP EN ISO 9001:2015 - Sistemas de
Gestdo da Qualidade. Requisitos, (IPQ, 2015) e NP EN ISO 22000:2005 - Sistemas de
gestao da seguranca alimentar, (IPQ, 2005) e atendendo ao Guia Interpretativo sobre a
norma NP EN ISO 22000:2005, (APCER A. P., 2006) e a Interpretacao da ISO 22000 -
Seguranca alimentar efetuada pela SGS, (SGS, 2017), donde se destaca a aplicabilidade
do HACCP, foram identificadas as areas e atividades onde se registaram os maiores

impactos que serdo alvo de analise e estudo;
¢ Responsabilidade da direcao

- Estilo de lideranca preconizado pelo(s) lider(es) na criacdo de um ambiente interno

capaz de atender os objetivos do SGQSA;
- Metodologia e processo utilizado para a tomada de decisao;

- Abordagem sistematica na gestdo dos processos inter-relacionados de forma a atingir

o(s) objetivo(s) que contribuem para a eficacia e eficiéncia da organizagao;

Carlos Alberto da Silva Madeira 13
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- Capacidade em focar a organizacdo no cliente, para melhor entender as suas
necessidades atuais e futuras perceber quais os requisitos a cumprir para que possa

exceder as expectativas dos mesmos;

¢ Gestdo de Recursos

- Controlo e separacdo da miscigenagao entre as relagdes pessoais e os negdcios;

- Envolvimento de todos os colaboradores a todos os niveis da organizagao;

- Gestao da mudanc¢a dos comportamentos dos colaboradores;

- Gestdo do desempenho e competéncias dos colaboradores;

- Gestdo da comunicacgao e das relagdes com fornecedores e com as partes interessadas;
¢ Realizagdo do produto

- Abordagem e sistematizacdo dos processos organizacionais;

- Garantia da gestao da seguranca alimentar na producao e fornecimento de produtos

seguros para o consumidor;
- Garantia da qualidade, seguranga, controlo e rastreabilidade dos produtos;

- Garantia da aplicabilidade das disposicdes legais, nacionais e internacionais, do setor

alimentar a toda a cadeia alimentar onde os produtos sao produzidos.
+ Medicao, Andlise e Melhoria

- Indicadores e avaliacao da performance;

- A melhoria continua como um objetivo constante da organizagao;

- A gestdo da inovacgao e desenvolvimento;

Segundo o IAPMEI (2022), os sistemas de gestdo da qualidade e da seguranca
alimentar, sdo imprescindiveis para as empresas desenvolverem uma estratégia de
sucesso e conseguir um elevado comprometimento de todos os membros da

organizac¢do na concretizacao dos objetivos.

Assim, o conhecimento e tratamento dos impactos da implementacdo do SGQSA deste
estudo de caso podera trazer valor, numa perspetiva evolutiva do conhecimento

cientifico, na definicdo de metodologias e estratégias a adotar na anadlise e tratamento
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dos impactos gerados quando da implementacdo de sistemas de gestdo nas

organizacgoes.

Objetivos Gerais e Especificos

Este projeto tem por objetivo central identificar e analisar os impactos que ocorrem

durante a implementagdo e cumprimento dos requisitos das normas de referéncia NP

EN ISO 9001 e NP EN ISO 22000 nas areas e atividades desenvolvidas pela

organizacao.
% Objetivos secundarios:

- Identificar, analisar e medir sempre que possivel os impactos gerados na lideranca e

gestao da performance da empresa.

- Identificar, analisar e medir sempre que possivel os impactos gerados ao nivel do
comportamento organizacional da empresa, em cada atividade desenvolvida com a

operacionalizacdo do programa de implementacdo do SGQSA.

- Identificar, analisar e medir sempre que possivel os impactos gerados junto das partes
interessadas, tais como clientes, fornecedores, entidades oficiais e sociedade
envolvente, quando da operacionalizacdo das atividades relacionadas e previstas no

programa de implementacdao do SGQSA.

- Identificar, analisar e medir sempre que possivel, os impactos gerados nos processos

produtivos, armazenamento e expedicdo de produtos.

- Identificar, analisar e medir sempre que possivel, os impactos gerados por a¢des de
melhoria e eventuais metodologias existentes de inovacdo e desenvolvimento de

produtos e atividades.

- Desenvolver estratégias e metodologias capazes de superar os obstaculos que
surgiram com os impactos identificados e analisados no decorrer do programa de

implementac¢do do SGQSA.
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Contributos esperados

Os principais contributos deste projeto passam pela evolugao e contribui¢dao de novos
conhecimentos sobre os impactos gerados com a implementacao de sistemas de gestao
da qualidade e seguranca alimentar nas organiza¢des, assim como o0 posterior
desenvolvimento de estratégias capazes de ultrapassar as questdes e situacdes
problematicas que surgem na sequéncia da ocorréncia dos mesmos. Partindo deste

entendimento e premissa, poderemos gerar contributos, tais como:

- Realizar uma gestao da empresa com base em conhecimento e informagdo sustentada
que permita um processo de tomada de decisdo capaz de garantir a melhor
sustentabilidade do negécio;

- Otimizar processos e resolver eventuais problemas operacionais de forma a
acrescentar valor na cadeia de abastecimento da empresa.

- Aumentar a produtividade e a eficiéncia da organizacdo e dos seus processos na
globalidade,

- Diminuir desperdicios e ineficiéncias promovendo a reducdo dos custos, e
consequentemente um melhor desempenho econémico,

- Otimizar e melhorar a performance da organizagdo a todos os niveis,

- Desenvolver a aplicagdo sistematica de uma estratégia baseada na melhoria continua
da organizacdo e aplicar elevados padrdes que visam melhorar o desempenho de
pessoas, processos, produtos/servicos, vencendo barreiras e superando expetativas,
inclusive da concorréncia,

- Aumentar a satisfacdo dos clientes, colaboradores fornecedores e outras partes
interessadas.

Permite ainda apresentar dados e andlises, que eventualmente possam contribuir para
o desenvolvimento de novas pesquisas ou mesmo servir como referéncia para outros

pesquisadores.

Estrutura do Projeto

Este estudo de caso estd estruturado em trés capitulos, excluindo a introducao e a
presentacdo de resultados e respetiva conclusao. A introducdo inclui o enquadramento

e justificacdo da escolha do tema, assim como a descricdo dos objetivos, contributos
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esperados, meios e metodologia adotada e as limitacdes encontradas no decorrer da

pesquisa.

No primeiro capitulo realiza-se a apresentacdo e caracterizacdo da empresa, com
referéncia a sua missao, visao e valores ilustrando a sua estrutura organizacional e
recursos. Apresenta-se a sua evolu¢do na comunidade, situacdo econémico financeira
e gestdo e posicionamento estratégico no mercado onde se insere.

No segundo capitulo realiza-se a revisao literaria dos temas abordados ao longo do
estudo de caso. Num conjunto inicial temos temas como a definicao e evolucao do
conceito da qualidade, os sistemas HACCP, os modelos de integracdao de sistemas
normalizados de gestdo, as normas ISO 9001:2015 - Sistemas de Gestao da Qualidade
e ISO 22000:2005 - Sistemas de Gestdo da Seguranga Alimentar, a implementacao, as
dificuldades, vantagens e desvantagens dos SGQSA. Num segundo conjunto de temas,
vem o suporte literario do conhecimento sobre a azeitona de mesa, com a classificagdo
das principais variedades, os métodos de preparacdo, a cadeia de valor, o mercado e a
caracterizacdo do sector.

No terceiro capitulo sdo detalhados os aspetos metodolégicos; pesquisa bibliografica,
pesquisa exploratdria, o universo da amostra, a selecao dos sujeitos, a recolha de dados,
a analise de dados, metodologia qualitativa e quantitativa, os instrumentos de recolha
de Informacao e as limita¢cdes do estudo de caso da organizacao.

Segue-se a apresentacdo de resultados e as discussoes obtidas, onde os esforcos serdao
direcionados para um conjunto de procedimentos e boas praticas que permitiram
identificar e analisas os impactos que surgem com a implementacao de SGQSA. Nas
conclusdes finais, de um modo especifico, pretende-se que os resultados obtidos neste
estudo de caso, constitua um conjunto de conhecimentos que permita e contribua para
que outras empresas que se encontrem em processos semelhantes de mudanga,
consigam ultrapassar todas as dificuldades que surgirem, de forma a seguirem os
caminhos que as conduzem ao sucesso.

Segue-se no primeiro capitulo a apresentacdo e caraterizacdo da empresa nas suas

diferentes vertentes organizacionais e posicionamento estratégico do negécio.
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CAPITULO I - APRESENTACAO E CARACTERIZAGAO DA EMPRESA

As raizes da empresa Naturdelta remontam a 2010 sob a designacdo de Agrodelta,
alterada posteriormente em abril 2017 para Naturdelta. A sociedade tem sede na
Avenida Calouste Gulbenkian, no 15, em Campo Maior e instalagcdes na Herdade dos
Adaes, em Campo Maior. Fabrica os produtos da marca QAMPO e ADAENS, para as
empresas do Grupo Nabeiro e mantém stock permanente de produto acabado. Com
uma producado especializada em azeitonas de conserva pelo processo tradicional de
fermentacao, realiza também o embalamento de outras referéncias de azeitona como
descarogada, recheada com pimento, gordal, verde cozida, galega, retalhada mitda e
britada. Os restantes produtos, tais como, pickles, tremocos, azeitona preta, marmelada
e mel sdo fornecidos por outras empresas parceiras, que acondicionam com a Marca
Qampo. O fabrico de azeitonas de conserva Qampo, localizado na zona industrial de
Campo Maior, é uma das varias atividades da Naturdelta, tais como o Turismo Rural
dos Adaens, a comercializacdo de gado, a apicultura, a comercializacdo e o

processamento de plantas aromaticas.

1.1. Missao, Visao e Valores

A Missdo da Naturdelta consiste em produzir produtos alimentares referenciados da
mais elevada qualidade, cumprindo todos os requisitos da seguranga alimentar e
proporcionando as melhores condi¢des de seguranga, saide e higiene no trabalho aos
seus colaboradores, assim como, garantir a satisfacdo do Cliente final, através de uma

resposta rapida e eficaz.

A sua Visdo centra-se no cliente, privilegiando uma relacdo de confianca baseada na
qualidade dos produtos obtida através da motivagdo, rigor e empenho dos seus
colaboradores e incentivando os fornecedores na perspetiva da melhoria continua.

A selecdo, qualificacdo e avaliacdo dos nossos parceiros depende da observacdo das
normas de qualidade e dos Principios Orientadores de Negdcio, para garantir que os
produtos e servicos realizados obedecem de forma integral ao mesmo padrao ético.

A Naturdelta é uma das empresas pertencentes ao Grupo Nabeiro, o que significa

acreditar e partilhar dos seguintes valores; Integridade; Transparéncia; Qualidade
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Total; Lealdade; Sustentabilidade; Humildade; Verdade; Responsabilidade Social;

[gualdade e Nao Discriminacdo; Solidariedade; Conciliacao.

1.2. Estrutura Organizacional e Recursos

A politica da empresa em termos de recursos humanos esta em consonancia com a
politica desenvolvida pelo Grupo Nabeiro/Delta Cafés. Sendo a Naturdelta uma das
empresas pertencentes ao Grupo Nabeiro, tem parte dos seus servicos, tais como
servicos administrativos e financeiros, gestao de recurso humanos, manutencao de

equipamentos, transporte dos produtos para a rede de distribuicao e para os clientes

finais e parcialmente as compras e aprovisionamentos, centralizados na estrutura do

NATURDELTA
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Figura 1 - Organograma da Fabrica de Azeitonas de Conserva da Naturdelta

Fonte: Dire¢ido de Recursos Humanos - Fabrica de Azeitonas de Conserva Naturdelta
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0 desempenho organizacional de cada empresa do Grupo, depende do resultado de
varios fatores, tais como, a estratégia, a tecnologia, o talento humano e a cultura
organizacional. A empresa procura apoiar os seus recursos, desenvolvendo a¢des em
areas como a sadde, seguranca no trabalho, acompanhamento social, apoio a
informacao e formacdo profissional. A empresa procura valorizar os seus recursos

humanos, sendo também uma forma de melhorar o seu desempenho.

1.3. Gestdo da Logistica e Operacgoes

A fabrica de azeitonas de conserva recebe da empresa Manuel Rui Azinhais Nabeiro
todas as encomendas para o mercado nacional e da Delta Exportacdo todas as
encomendas para o mercado internacional. No armazém de produto acabado realiza-
se a gestdo dos produtos em coordenagdo com a Logistica e a Nabeirotrans (empresa

de transportes do Grupo), inclusive dos transportes maritimos.

1.4. A Gestao do Negacio, o Mercado e o Posicionamento Estratégico

Situada na zona centro interior, a fabrica de azeitonas de conserva da Naturdelta, esti
suportada na Direcdo Comercial da casa mde com os seus 27 departamentos
espalhados no territdrio nacional e com filiais e /ou distribuidores em mais de 35 paises
onde encontramos 7 Operagdes Diretas (para além de Portugal) em Espanha, Franca,
Suica, Luxemburgo, Brasil, Angola e China. Inserida na area de neg6cio das mais marcas
do Grupo Nabeiro, a QAMPO é uma marca complementar as vendas do café nos
diferentes mercados onde este se encontra, desde o canal Horeca as grades superficies,
a marca Qampo utiliza toda a estrutura logistica e canais de distribuicao do Grupo
Nabeiro - Delta Cafés para chegar junto dos seus clientes. O seu mercado pode ter toda
esta abrangéncia, mas a Naturdelta tem como principais concorrentes diretos
empresas comercializadoras de produtos agroalimentares, particularmente de
azeitonas, tremocgos e pickles, presentes no mercado B2B. As empresas com maior
expressao no mercado sdo: a Magarico, a Cantoliva e a Tremoceira. A localizacao da
fabrica pode ser entendida como uma vantagem por estar sediada junto da zona
geografica com maior superficie de olival, cerca de 850 milhdes de arvores distribuidas

em uma superficie de 10 milhdes de hectares (ha), a nivel mundial.
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Destes, mais de um milhdo tém como finalidade a producao de azeitonas de mesa,
segunda os dados do Conselho Oleicola Internacional, (ASEMESA, 2014). Nesta regido
com as maiores extensoes de olival nos paises mediterranicos da Unido Europeia e de
outros como Argélia, Egipto, Marrocos, Siria, Tunisia e a Turquia (CAP, 2010), destaca-
se a Espanha como sendo o maior produtor, apresentando 2 733 620 hectares de olival,
dos quais 189 794 (6,94%) se dedicam a azeitona de mesa, estando concentrados
principalmente na Andaluzia e na Estremadura, que contam com 86,98% e 11,01% de

hectares de olival, respetivamente (ASEMESA, 2014).

No que respeita a Portugal, a oliveira tornou-se uma cultura caracteristica da
agricultura portuguesa, devido a sua resisténcia a seca e a sua adaptabilidade ao solo
rochoso (COI, 2012). De acordo com dados do GPP (2016), o setor olivicola conta com
325 755 hectares de olival sendo apenas 5 059 hectares para azeitona de mesa. As
principais regides de olivicultura sdao: Norte, com cerca 66%, o Alentejo, com cerca de
15%, o Centro, com 10%, Lisboa e Vale do Tejo, com cerca de 1%, e a regido do Algarve,
com cerca de 9%. Perante tal realidade, enquanto a mega Espanha produtora se foca
na industrializacdo massiva do negdcio da azeitona de mesa, a Naturdelta opta por uma
estratégia de proximidade e regionalizagdo dos seus produtos, mas que podem chegar
mais longe devido a sua rede de distribuicdo ja existente para servir os principais
produtos da familia do café. A sua grande aposta é na qualidade dos produtos e no
processo de fabrico diferenciado, caraterizado pela fermentacdo de cura natural,

obtendo assim produtos de maior qualidade, tradicionais, mais saudaveis e naturais.

Desta forma, verificamos que a negociacdo com os agricultores produtores da zona,
assim como a qualidade dos produtos por estes oferecida, se torna uma atividade chave
para o sucesso da empresa. Controlar todo o processo desde o olival/produtor da
matéria-prima até ao produto final disponibilizado ao cliente, permite a empresa
conseguir obter e agrupar as quantidades que necessita, a qualidade da matéria-prima
e consequentemente o processo de evitar ruturas de stock e regular as flutuagdes de
pregos. Por outro lado, o fato de estar inserida num Grupo com a dimensdo da Delta
Cafés, permite uma maior facilidade de acesso a novos mercados, clientes e
representantes, economias de especializacao, reducdo de custos, poder de negociacao
juntos dos fornecedores, aprendizagem coletiva com a partilha de informacao,

competéncias e conhecimento sobre solugdes e problemas, inovacao nos produtos,
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credibilidade organizacional e da marca e acima de tudo uma maior confianga dos seus
clientes e entre parceiros, reduzindo a incerteza e os comportamentos indesejados nos

relacionamentos.

CAPITULO II - REVISAO DA LITERATURA

2.1. Azeitona de Mesa

A azeitona é um fruto pequeno de forma elipsoidal, de tamanho variavel entre 0,6-2
centimetros de didmetro e 1-4 centimetros de comprimento, consoante a variedade. E
constituido por trés tecidos, o endocarpo, o mesocarpo e o exocarpo. O endocarpo ou
carogo em cujo interior se encontra a semente; o caro¢o tem a fun¢ao de proteger a
semente. O mesocarpo ou a polpa é a parte comestivel. O exocarpo é a camada exterior

mais fina, designada por pele, (Rapoport, 2008).

E um fruto que pesa entre 1,5 e 12 gramas e a polpa representa entre 70 a 80% do
fruto. A azeitona é maioritariamente constituida por 4gua, que representa mais de 50%
do seu peso, e 0leo - o azeite - que varia de 14-15% na azeitona verde para cerca de

30% na azeitona madura, (Bianchi, 2003).

A azeitona de mesa é um alimento muito consumido e com uma tradi¢ao de longa data
nos paises da bacia do mediterraneo, onde se inclui Portugal. Mais recentemente, a
indudstria de azeitona de mesa tem tido grande desenvolvimento noutros paises como
os Estados Unidos. As azeitonas de mesa sdo produtos fermentados, sendo
fundamental existir um controlo fisico, quimico e microbioldgico do processo de
fermentacdo para o conhecimento e melhoria da sua preparagao, armazenamento e

seguranca do produto final, (Fernandez, Diez, & Adams, 1997).

Qualquer variedade pode ser utilizada na preparacdo de azeitonas de mesa, sem
excec¢do. O grau de maturacao, a colheita, o sistema de cultivo (regadio ou sequeiro) e
os tratamentos sdo da responsabilidade dos agricultores e da industria. Contudo, nem
todas as azeitonas darao um produto acabado com boas caracteristicas quimicas,

organoléticas, boa textura e boa relacdo polpa/caroco, (Instituto de la Grasa, 2014).

As azeitonas ideais para mesa tém de possuir as seguintes caracteristicas: tamanho

médio (3 a5 gramas) ou grande (superior a 5 gramas); carogo de facil desprendimento;
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relagdo polpa/carogo elevada (quanto maior, maior valor comercial); carogo pequeno
e liso (ndo deve ser rugoso); polpa delicada, saborosa e firme; epiderme firme, elastica
e resistente (deve ser resistente ao golpe, ao hidréxido de sodio e a salmoura); textura
agradavel, crocante e nao fibrosa; alto teor em agucar (superior a 4%, principalmente
as azeitonas que serdo fermentadas); o menor teor em azeite possivel (para ndo

prejudicar as caracteristicas e consisténcia da azeitona), (Instituto de la Grasa, 2014).

Os produtos vegetais em salmoura, onde se incluem as azeitonas de mesa, podem
definir-se como os produtos preparados e preservados na combina¢ao da salga com a
fermentacdo e/ou acidificacdo. Este processo apresenta varias vantagens, permitindo
a preservacdo de matérias-primas. Envolve, também, um pequeno gasto energético,
pois os fatores que conservam sdo a combinacao da forga iénica, do pH baixo e da
acidez organica, nao sendo necessario, por norma, a utilizagdo de tratamentos térmicos
para a sua estabilizacdo. Importa, igualmente, referir a manutencao de propriedades
nutricionais e de propriedades fisicas, tais como a cor e a textura, e a obtencdo de
produtos com caracteristicas sensoriais muito especiais e bem definidas, ficando muito

ao gosto do consumidor, (Fernandez, Diez, & Adams, 1997).

Para que as azeitonas de mesa se tornem comestiveis, é necessario que ocorram
alteragdes fisico-quimicas que alterem ou eliminem parcialmente o amargor que lhes
¢ caracteristico antes de serem tratadas. Este processo pode ser realizado
tradicionalmente, por repetidas imersdoes das azeitonas em agua corrente ou em
soluc¢des diluidas de sal, podendo ser adicionadas ervas aromaticas, tais como orégaos
ou tomilho, que contribuem com os seus aromas para o sabor do produto final e que
também podem contribuir com os seus 6leos essenciais para a preservacdo das

azeitonas, (Fernandez, Diez, & Adams, 1997).

No entanto, a producdo de azeitona de mesa a escala industrial usa outros sistemas
para remover o amargor. Na atualidade, a produgdo de azeitona de mesa atingiu ja um
elevado volume a escala mundial e, consequentemente, o Conselho Oleicola
Internacional regulamentou o comércio deste produto, fazendo a descricdo dos
diversos processos tecnoldgicos que podem ser usados na elaboracao das azeitonas de
mesa, bem como a regulamentacdo das suas formas de apresentacdo e categorias de

qualidade, (COI, 2004). Os frutos sao submetidos a tratamentos a fim de remover o
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sabor amargo, causado pela oleuropeina e sao preservados por fermentacao natural ou
por tratamento térmico, com ou sem adi¢do de conservantes. Por ultimo, as azeitonas
de mesa podem ser embaladas com ou sem liquido de cobertura, (IPQ, 1987), (COI,

2014), (Instituto de la Grasa, 2014).

Assim, a semelhancga desta regulamentag¢do, muitos paises com produgao de azeitona
desenvolveram as suas proprias normas internas. Em Portugal vigora a Norma
Portuguesa-3034 (1987) - Derivados de frutos e de produtos horticolas. Azeitonas de
mesa. Definicdo, classificagdo, caracteristicas, acondicionamento e marcagao. A norma
define as caracteristicas e estabelece as regras de acondicionamento e de marcac¢do das
azeitonas de mesa, (IPQ, 1987). Segundo esta Norma, entende-se por azeitonas de mesa
o produto preparado a partir de frutos de variedades apropriadas da espécie Olea
europaea sativa Hoffg Link, em estado de maturacdo conveniente, submetidos a
tratamentos e operagdes que assegurem as suas caracteristicas e boa conservacao. De
acordo com esta Norma, na preparacao das azeitonas de mesa devem ser utilizados
frutos inteiros, nao excessivamente fibrosos, sdos, limpos e bem conformados
relativamente a variedade, de maturacdo apropriada, nao despelados, de consisténcia
adequada, isentos de ataques de insetos ou outros defeitos (dentro das tolerancias
previstas nesta Norma). Na escolha das variedades a utilizar, deve ter-se em conta o
volume e forma do fruto, a boa propor¢ao de polpa em relagio ao carogo e as
caracteristicas da polpa, nomeadamente sabor, firmeza e facilidade de separagdo do
caroco. Nao devem ser usados frutos tratados com pesticidas cujos residuos nao

possam ser eliminados ou reduzidos a teores indcuos, (IPQ, 1987).

2.1.1. A Composicado Nutricional da Azeitona

A azeitona de mesa pode considerar-se um alimento de elevado valor nutritivo e
bioldgico que o organismo humano é capaz de aproveitar entre 70 a 90% do seu total.
A azeitona pertence ao grupo de frutos gordos e amilaceos. A parte edivel corresponde
a 72%, (INSA, 2014). Existe um interesse crescente por parte dos consumidores em

estarem informados sobre as propriedades nutritivas dos produtos alimentares.

Este fendmeno acontece uma vez que o consumidor estad consciente de que qualquer

alimento que consome tem influéncia na saude. A finalidade da rotulagem nutricional
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é apresentar ao consumidor informacao fiavel de composicdo dos alimentos, servindo
de orientacdo para controlar a ingestdo de nutrientes mais favoraveis a saude e evitar

aqueles que tém um efeito negativo, (Instituto de la Grasa, 2014).

O fruto é uma drupa que contém um baixo teor de acgucares (2,6% a 6%),
comparativamente com as restantes drupas que atingem os 12% de teor em agucar, e
um elevado contetido em azeite (12% a 30%) dependendo do estado de maturagdo e
da variedade, (COI, 2014). E possivel dividir os nutrientes em seis classes: hidratos de
carbono, gorduras, proteinas, vitaminas, minerais e dgua, (Instituto de la Grasa, 2014).
A azeitona de mesa é um alimento praticamente isento de hidratos de carbono, mas
calorico (172 kcal/100 g de parte edivel ou 720 k]J/100 g), rico em acidos gordos

insaturados, polifendis, aminoacidos, vitaminas, minerais e fibras, (INSA, 2014).

Durante os processos fermentativos, os hidratos de carbono sao consumidos, quase na
sua totalidade, por microrganismos presentes nas salmouras. As azeitonas de mesa
podem ser consideradas praticamente isentas destes compostos, (Instituto de la Grasa,
2014). As proteinas merecem destaque uma vez que se encontram em proporc¢des
relativamente baixas (aproximadamente 1%). No entanto, contém, todos os
aminodacidos essenciais (fenilalanina, leucina, isoleucina, lisina, metionina, treonina,
triptofano e valina), alguns deles em quantidades relativamente elevadas (Instituto de

la Grasa, 2014).

Os macronutrientes sdo a agua (71,9 g por 100 g de parte edivel), as proteinas (1,4 g
por 100 g de parte edivel), a gordura total (18,5 g por 100 g de parte edivel) e a fibra
alimentar (4 g por 100 g de parte edivel), (INSA, 2014). As azeitonas que tém menos
proteinas sao as pretas oxidadas, que também tém menos polifendis, (Instituto de la
Grasa, 2014). As azeitonas de mesa tém uma propor¢do muito interessante de fibra
alimentar, componente de grande importancia para o bom funcionamento do aparelho
digestivo e para a prevencdo do cancro do coldén. A relagdo lenhina/celulose é sempre
inferior a 0,5 pelo que se pode afirmar que, em geral, independentemente da variedade
e da forma de preparacdo, a fibra das diferentes apresentagdes comerciais, apresenta

sempre uma boa taxa de digestibilidade, (Instituto de la Grasa, 2014).

A azeitona de mesa pode considerar-se, na Europa, uma fonte de fibra, contribuindo

para cobrir a dose diaria recomendada de fibra, que é de 30 g, (Cabezas, 2011).
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Analisando a quantidade de acidos gordos, as azeitonas de mesa tém colesterol, mas
em uma quantidade tao pequena, que ndo é necessario declara-lo ao nivel da rotulagem
nutricional, (Instituto de la Grasa, 2014). A parte gorda das azeitonas é constituida por
cerca de 80% de acido oleico, 11% de acido palmitico, 5% de linoleico, 2,5% de acido
estearico, 1% de acido linolénico e 0,5% de acido palmitoleico, sendo recomendado o

seu consumo em situagdes de excesso de colesterol, (INSA, 2014).

Relativamente ao teor de vitaminas nas azeitonas de mesa, o composto a-tocoferol
apresenta uma concentra¢do préxima de 2,0 mg por 100 g de parte edivel. Outros
compostos vitaminicos sdo a vitamina A (39 pg por 100 g de parte edivel); B-caroteno
(entre 2 a 15 mg/kg em azeitonas verdes estilo sevilhano), tiamina (0,020 mg por 100
g de parte edivel), riboflavina (0,070 mg por 100 g de parte edivel), equivalentes de
niacina (0,70 mg por 100 g de parte edivel), niacina (0,50 mg por 100 g de parte edivel),
triptofano (0,20 mg por 100 g de parte edivel), vitamina B6 (0,020 mg por 100 g de
parte edivel), vitamina B12 (0 pg por 100 g de parte edivel), vitamina C (0 mg por 100
g de parte edivel) e folatos (0 pg por 100 g de parte edivel), (INSA, 2014). As azeitonas
sao ricas em tocoferdis e tocotriendis, compostos com um papel importante nos

mecanismos de protecdo antioxidante do organismo humano.

Adicionalmente, muitas preparacoes de azeitonas verdes incorporam quantidades
elevadas de acido ascorbico como antioxidante, convertendo-se também numa fonte
importante de vitamina C. Os componentes de minerais sao a cinza (5,10 g por 100 g
de parte edivel), o s6dio (2100 mg por 100 g de parte edivel), o potassio (60 mg por
100 g de parte edivel), o calcio (54 mg por 100 g de parte edivel), o fosforo (14 mg por
100 g de parte edivel), o magnésio (22 mg por 100 g de parte edivel), o ferro (1,6 mg
por 100 g de parte edivel) e o zinco (0,2 mg por 100 g de parte edivel), (INSA, 2014).
Assim, todas as azeitonas tém uma quantidade elevada de sédio, cuja necessidade
didria humana é de 2 g. A maioria dos restantes minerais como o calcio, o magnésio e o
ferro, e com excecdo do fésforo e do potdssio, encontram-se nas azeitonas em
proporg¢des francamente superiores as que existem em outros vegetais, (Instituto de la
Grasa, 2014). No entanto, devem ser consumidas com modera¢ao por pessoas com

hipertensao arterial, devido ao seu elevado teor em sddio.
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As azeitonas tém uma quantidade importante de polifenois, sendo os mais abundantes
o hidroxitirosol e o verbascosideo. Na composicdo quimica da polpa e da semente
existe também o componente biofenol em quantidades de 2-2,5 e 0,5-1,0 %,
respetivamente. O principal biofenol é a oleuropeina. Os biofendis tém como funcao a
defesa natural do fruto (insetos e bactérias), interferem no sabor da azeitona
processada e na prevencao da oxidacdo da fracdo lipidica (evita a rancificagdo). A
oleuropeina e o hidroxitirosol previnem infecdes bacterianas, sobretudo no trato
intestinal, uma vez que inibe o crescimento microbiano das bactérias gram-positivas e
das bactérias gram-negativas. No quadro 3, estd discriminado a composicdo
nutricional e o valor calérico para os trés diferentes tipos de prepara¢do mais
comercializados: azeitona verde estilo sevilhano, azeitonas pretas naturais e azeitonas

pretas oxidadas.

Parametro Azeitona Verde Azeitona Preta Azeitona Preta
Estilo Sevilhano Oxidada Natural
Sédio (mg/100 g) 1331 810 374
Calcio (mg/100 g) 94 55 28
Potassio (mg/100 g) 64 8 29
Riboflavina (mg/100 g) - 0,13 0,09
Tiamina (mg/100 g) 0,002 0.0001 0,01
Caroteno (mg/100 g) 0,1 - -
Vitamina C (mg/100 g) 2,2 - -
Humidade (%) 68,8 71,6 60,34
Gordura (%) 19,9 19,4 23,43
Proteinas (%) 1,3 1,0 1,1
Fibra (%) 1,6 1,7 2,2
Cinzas (%) 4,2 2,3 6,9
Valor Caldrico (cal/100 g) 208 210 249

Tabela 1 - Composi¢do nutricional e valor calérico para trés tipos de preparagdo de azeitona de mesa

Fonte: (Instituto de la Grasa, 2014)
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2.1.2. Classificacao e Principais Variedades

As azeitonas podem ser classificadas, de acordo com a Norma Portuguesa - 3034
(1987), quanto ao tipo de azeitonas que estdo na origem da azeitona de mesa, quanto

ao tratamento tecnoldgico e quanto a forma de apresentacao.
Quanto ao tipo:

- Azeitona verde - obtida a partir de frutos colhidos quando tenham atingido o tamanho

definitivo, apresentando a cor verde a amarelo-palha, caracteristica de fruto imaturo;

- Azeitona mista - obtida a partir de frutos colhidos antes de atingirem a completa

maturacdo, de tons rosados, acastanhados ou esverdeados;

- Azeitona preta - obtida a partir de frutos colhidos quando atingiram a sua completa
maturacdo ou pouco antes. A sua coloracao pode variar, conforme a zona de producao
e a época de colheita, de negro-avermelhado a castanho-escuro, passando por tons

violaceos, ndo somente na pele, mas também na polpa.
Quanto ao tratamento tecnoldgico:

- Azeitonas verdes curadas em salmoura - tratadas com solugdo alcalina, seguidas de
uma fermentacao latica natural total (a sevilhana) ou parcial, em salmoura. No caso de
as azeitonas serem submetidas a fermentacdo parcial, a sua conservacao subsequente
pode ser assegurada por esterilizacdo ou pasteurizacdo, por conservante, por

refrigeracdo ou por tratamento com azoto ou gas carbonico, sem salmoura;

- Azeitonas verdes ao natural em salmoura - sem qualquer tratamento prévio por

solucdo alcalina e conservadas por fermentacdo natural;

- Azeitonas mistas curadas em salmoura - conservadas por fermentagdo natural em

salmoura, por tratamento térmico ou por ambos, apds tratamento por solugdo alcalina;

- Azeitonas mistas ao natural em salmoura - conservadas por fermentagdo natural

ap6s tratamento direto com salmoura;

- Azeitonas escurecidas por oxidacdo - conservadas a partir de frutos que nao

atingiram a completa maturacdo, escurecidos por oxidacdo apds tratamento alcalino.
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No mundo, estdo identificadas mais de seiscentas variedades de azeitonas. Em
Espanha, as variedades que mais se empregam na preparacao de azeitonas de mesa sao

a Hojiblanca, Manzanilla, Gordal e a Cacerefia, (Instituto de la Grasa, 2014).

Diversas variedades podem ser utilizadas em quaisquer tipos de preparacdo, sendo
que ha variedades que apresentam tamanho e caracteristicas quimicas e organoléticas
que sdo apreciados para certos tipos de preparagdo, mas ndo sdo recomendados para
outras preparac¢des, mesmo como azeitonas de mesa, (Instituto de la Grasa, 2014). A
azeitona de variedade Manzanilla, figura 2, é a mais difundida internacionalmente,
devido a qualidade dos frutos e a produtividade. O seu reduzido vigor e a producdo
precoce tornam este cultivo ideal para plantacdes intensivas. Considera-se suscetivel
ao frio no Inverno, (Barranco, 2008). As azeitonas de Manzanilla sdo frutos com forma
redonda, de tamanho médio de 200-280 frutos por kg, expde um carogo pequeno, o que
resulta numa elevada relacao polpa/caroco, (CAP, 2010), (Instituto de la Grasa, 2014).
Os frutos desta variedade sao os mais apreciados para a preparacao em estilo espanhol
ou sevilhano, devido as excelentes caracteristicas organoléticas. A fermentac¢do ocorre
em 6timas condi¢des, chegando frequentemente a valores de acidez de 0,6 a 0,8% e pH
de 4 a 4,2 unidades e ndo sdo propicias a altera¢des ou danos, (Instituto de la Grasa,
2014). Adapta-se muito bem a colheita mecanica pela sua maturagdo precoce e baixa
resisténcia ao desprendimento, (Barranco, 2008). Cerca de 37,8% desta variedade é

utilizada para azeitona de mesa em Espanha, (ASEMESA, 2014).

Figura 2 - Variedade Manzanilla

Fonte: (Cabezas, 2011)
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A variedade Gordal, figura 3, é de origem Sevilhana e é nesta regido que é
predominantemente cultivada, (CAP, 2010). E uma variedade muito apreciada pelo
grande tamanho dos seus frutos, que alcangam um peso médio de 12,5 g, (Barranco,
2008), (Instituto de la Grasa, 2014). E um cultivar que tolera o frio no inverno,
(Barranco, 2008). Tém uma cor verde, epiderme firme com pintas brancas, um
baixo teor em azeite e polpa saborosa e firme. E um fruto de aptiddo para mesa.
Destinam-se frequentemente a preparacao de azeitonas verdes em estilo espanhol
ou sevilhano, inteiras, descaroc¢adas, retalhadas ou recheadas com pimento ou

pasta de pimento.

Figura 3 - Variedade Gordal

Fonte: (Cabezas, 2011)

Segundo o Instituto de la Grasa (2014), estas azeitonas fermentam rapidamente e com
facilidade, atingindo valores de acidez superiores a 1% e pH de 3,8 a 4 unidades. Por
norma, nao apresentam problemas de deterioracao ou outras alteracées. Em Espanha,

cerca de 6,5% desta variedade é utilizada para azeitona de mesa, (ASEMESA, 2014).

A cultivar Hojiblanca, figura 4, é um fruto de tamanho médio, textura consistente e
fibrosa e de maturacdo tardia, com elevada resisténcia ao desprendimento,
dificultando a colheita mecanizada. No entanto, é das variedades que mais se colhe
mecanicamente pois é bastante resistente a danos, (Cabezas, 2011). Esta apresenta
dupla aptidao, ou seja, aptidao para azeite e para azeitona de mesa verde ou preta,
(CAP, 2010). Esta matéria-prima é utilizada para a preparacao de azeitonas verdes
estilo sevilhano (comercializadas inteiras, descarocadas ou recheadas com pimento)
ou como azeitonas pretas oxidadas, devido a textura e fibrosidade da polpa, (Instituto

de la Grasa, 2014), (Barranco, 2008).
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E das variedades com maior crescimento no mercado. O cultivo da variedade
Hojiblanca verifica-se, em cerca de 30% em Malaga, 43% em Cdérdoba, 17% em Sevilha

e 10% em Granada, (MAAMA, 2013).

Figura 4 - Variedade Hojiblanca

Fonte: (Cabezas, 2011)

Avariedade Cacereila, figura 5, é caracterizada por frutos com tamanho muito idéntico
ao da variedade Manzanilla e Hojiblanca. E utilizada tanto para a preparacdo de
azeitonas verdes estilo sevilhano como para azeitonas pretas oxidadas. Sdo cultivadas

no norte da provincia de Badajoz e em Caceres, (Instituto de la Grasa, 2014).

Figura 5 - Variedade Cacerefia

Fonte: (Cabezas, 2011)
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Porém, em Espanha também se evidenciam outras cultivares de azeitona tais como
Morona, Picual, Rapazella, Verdial e Alorefia. A variedade Alorefia tem denominacgdo de

origem protegida (Azeitona Alorefia de Malaga), (Instituto de la Grasa, 2014).

Em Portugal, evidenciam-se 22 cultivares para a produc¢do de azeitona de mesa e de
azeite. As principais cultivares sdo a Negrinha de Freixo e a Galega Vulgar. Também se
destacam com algum peso significativo as cultivares Conserva de Elvas, Cobrancosa,
Cordovil de Castelo Branco, Cordovil de Serpa, Madural e Verdeal Transmontana
(Moreira, 2013). As variedades incluidas na Denominagdo de Origem Protegida, anexo
I, sdo a Negrinha de Freixo, Conserva de Elvas, Redondil, Azeiteira e Carrasquenha,
(GPP, 2012). A cultivar Negrinha de Freixo, figura 6, ¢ uma Denominagao de Origem
Protegida (DOP), apresenta uma consisténcia firme, uma forma arredondada e lisa,
terminando num ligeiro bico, e um peso de 3-5 gramas, (DRAPN, 2014), (Nogueira,
2012). O carogo é pequeno e destaca-se facilmente da polpa, (Nogueira, 2012).
Apresenta um rendimento em gordura de 12 a 15%, sendo a percentagem da polpa de
cerca de 83%. Assim, a Negrinha de Freixo tem mais aptiddo para producdo de
azeitonas de mesa do que para azeite, (Nogueira, 2012). Esta variedade é produzida
numa area geografica delimitada, constituida pelos concelhos de Vila Nova de Foz Coa,
Freixo de Espada a Cinta, Torre de Moncorvo, Alfandega da Fé, Vila Flor, Mirandela e

Macedo de Cavaleiros, (Nogueira, 2012).

Figura 6 - Variedade Negrinha de Freixo

Fonte: (DRAPN, 2014)
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Por sua vez, a Galega Vulgar, figura 7, representa cerca de 80% do olival portugués. E
uma variedade apreciada pela tolerancia a seca, contudo sensivel ao frio, a salinidade
e ao calcario, (Barranco, 2008). E uma azeitona de peso inferior a 2 g, com polpa de
peso médio de 0,3-0,45 gramas, pequeno calibre, formato elipsoidal ou ovoide, apice
arredondado ou pontiagudo. O fruto tem uma elevada resisténcia ao desprendimento,
o que dificulta a colheita mecanica, e a queda acentuada no fim da maturacao, (Moreira,

2013).

Figura 7 - Variedade Galega Vulgar
Fonte: (Barranco, 2008)

2.1.3 Métodos de Preparacao, Conservacao e Apresentacao

A azeitona, tal como é recolhida da arvore, nao se encontra apta para ser consumida,
sendo necessario uma série de modificacdes para reduzir o seu amargor e se torne
edivel, (Ciafardini G, 2005) e (Jimenez A, Guillen R, Sanchez C, Fernandezbolanos J, &
A., 1995). O amargor é devido ao elevado teor em compostos fendlicos, especialmente
a oleuropeina (Figura 4), que atuam também como inibidores de algumas leveduras
que realizam a fermentacao latica, (Bianchi, 2003). Os métodos de processamento sao
muitos e estdo relacionados com o estadgio de maturacdo em que a azeitona se encontra,
existindo trés métodos mais comuns utilizados: a fermentacdo ao natural, o método
Sevilhano (“estilo Espanhol”) e o método Californiano (“estilo Americano”). Os
diferentes tipos de tratamento tém por objetivo produzir na azeitona uma série de
transformacdes, que a fazem adquirir as caracteristicas organoléticas de cor, sabor e

textura tdo apreciadas universalmente.

Permite também a sua conservacdao por um periodo de tempo prolongado, em

condi¢des 6timas para a sua comercializacdo. Estas transformacgdes sdo consequéncia
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de processos fisico-quimicos e microbioldgicos, (Bianchi, 2003). Para a preparagdo do
meétodo de fermentacdo ao natural, as azeitonas normalmente sdo colhidas maduras,
mas ndo em demasia, pois as azeitonas colhidas no final da campanha, apesar de
apresentarem uma excelente coloracdo, ndo tém a sua textura firme, apoés
processamento, (Gémez AHS, Garcia PG, & LR., 2006). Apés transporte para a unidade
industrial, as azeitonas sdo escolhidas e calibradas, sendo posteriormente lavadas para
remover a sujidade superficial, (Fernandez, Diez, & Adams, 1997). Ap6s lavagem, as
azeitonas sao colocadas em salmoura, com uma concentragdo de sal entre 8 e 10%
(m/v), podendo utilizar-se concentragdes inferiores (6%) em zonas mais frias. A partir
desse momento, da-se inicio a fermentagdo natural, pela qual é responsavel uma
complexa microflora, composta essencialmente por leveduras e bactérias, podendo ser
conduzida tanto em condi¢des aerdbias como anaerédbias, (Gomez AHS, Garcia PG, &
LR., 2006). E um processo lento devido a presenca da oleuropeina e a lenta difusdo dos
acucares e de outros compostos soluveis através da pele da azeitona para a salmoura.
A fermentagdo pode ficar comprometida se nao forem aplicados controlos fisicos
(arejamento, remogdo do diéxido de carbono (COZ2)), quimicos (controlo do pH e da
concentracdo de cloreto de s6dio (NaCl)) e microbioldgicos (tipo e quantidade de
microrganismos presentes no meio) (Fernandez, Diez, & Adams, 1997) e (Gémez AHS,
Garcia PG, & LR, 2006). A remoc¢do do amargor caracteristico das azeitonas é
conseguida apenas através da solubilizacio da oleuropeina na salmoura, sendo
atingido um equilibrio ap6s 8-12 meses. No fim do processo de fermentacdo, as
azeitonas sdo expostas ao ar para haver uma melhoria da cor, nao devendo exceder 48
horas de modo a ndo enrugar a superficie das azeitonas por desidratac¢do, (Gomez AHS,
Garcia PG, & LR, 2006). Ap0s estes processos, as azeitonas estdo prontas a serem
embaladas, sendo imersas em nova salmoura que podera sofrer ou ndo uma nova
fermentacdo, (Fernandez, Diez, & Adams, 1997). De modo a melhorar a conservagao do
produto final, poderao ser adicionados sorbato de sédio (E 201) ou sorbato de potassio
(E202), com o maximo de 0,5 g/kg no produto final expresso em acido soérbico, de
acordo com a Norma Portuguesa - 3034 (1987).

Para a preparacao do método Estilo Sevilhano ou espanhol, as azeitonas sao colhidas
verdes ou verde-amareladas. Apos chegada a unidade industrial, sdo escolhidas e

calibradas, sendo posteriormente submetidas a um tratamento anaerébio com
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hidréxido de s6dio (NaOH) durante umas horas, com vista a remover quimicamente o
amargor natural da azeitona. A concentracao de NaOH a usar varia entre 2,0 a 5,0%
(w/v) consoante a temperatura e o grau de matura¢do dos frutos (Fernandez et al,
1997). As azeitonas sao posteriormente lavadas varias vezes com agua, por periodos
de tempo variaveis, para remover o excesso de NaOH presente, (De Castro & Brenes,
2001). Apés lavagem, as azeitonas sdo colocadas em salmoura com uma concentragao
de NaCl entre 7% a 10%, onde se inicia uma fermentacao latica, (Jimenez A, Guillen R,
Sanchez C, Fernandezbolanos ], & A, 1995). A duraciao da fermentacdo depende
essencialmente das caracteristicas do tratamento alcalino prévio, da temperatura e da
populagdo microbiana existente no meio. Nesta fermentacdo existem trés fases
distintas, nas quais a popula¢do microbiana varia. Na primeira fase, ha um crescimento
de inumeras bactérias Gram-negativas nao esporuladas (Enterobacter cloacae,
Citrobacter freundii, Klebsiella aerogenes, Flavobacterium diffusum, Aerochromobacter
superficialis, Escherichia coli e Aeromonas spp) que atingem um maximo apds dois dias
do inicio da fermentacao, desaparecendo apds 12 a 15 dias, sendo responsaveis pelas
grandes quantidades de gas produzidas nos primeiros dias de fermentacdo. Na
segunda fase, quando se atinge um pH de 6,0, existe um crescimento rapido de
leveduras e lactobacilos, havendo uma reduc¢do na populacdo de bactérias Gram-
negativas. A principal espécie de lactobacilos presente nesta fase é a Lactobacillus
plantarum. No entanto, também se identificam espécies dos géneros Pediococcus e
Leuconostoc. A terceira e ultima fase dura até que todos os substratos fermentaveis se
acabem, sendo o Lactobacillus plantarum a espécie dominante. Também se deteta a
presenca de leveduras nesta fase, que contribuem para o melhoramento das
caracteristicas organoléticas do produto final, sendo as espécies Hansenula anomala,
Candida krusei e Saccharomyces chevalieri as mais representativas, (Gémez AHS,
Garcia PG, & LR, 2006). Uma vez fermentadas, as azeitonas sdo selecionadas e
classificadas por tamanhos para serem embaladas como inteiras, descarocadas ou

recheadas com diversos ingredientes, podendo ou nao ocorrer uma pasteurizagao.

Para a preparacdo do método Estilo Californiano ou Americano, sdo utilizadas
azeitonas ja em estado de maturacao adiantado, mistas ou pretas, que sdo submetidas
a tratamento aerdbico com hidroxido de sddio (NaOH). Para produzir este tipo de

azeitonas pretas oxidadas, os frutos podem ser sujeitos diretamente a processos de
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oxidacdo sem qualquer tipo de preservacdo. As azeitonas sdo sujeitas a tratamentos
com solucdes de NaOH (1 a 2%) que podem variar entre 2 e 5 tratamentos por periodos
de tempo variavel, para conseguir uma penetracdo progressiva do NaOH desde a polpa
até ao caroco, (Fernandez, Diez, & Adams, 1997). No fim de cada tratamento alcalino,
as azeitonas sdo lavadas com agua, a qual é injetado ar sob pressdo. Este tratamento
alcalino aerdbico permite o escurecimento progressivo tanto da pele como da polpa do
fruto, devido a oxidacdo e polimerizacdo de compostos fen6licos como o hidroxitirosol
e a oleuropeina, (Bianchi, 2003). Depois de obtida a cor desejada, as azeitonas sofrem
sucessivas lavagens para remover o excesso de NaOH e para baixar o pH da polpa para
valores proximos de 8, (Marsilio, 2001). Posteriormente, é adicionado a tltima dgua de
lavagem, 0,1% de gluconato ferroso (E 579) para estabilizar a cor alcangada na
oxidagdo, pois a coloracdo negra obtida é instavel. Finalmente, as azeitonas sdo
escolhidas e classificadas de acordo com o calibre dos frutos e sao embaladas numa
salmoura contendo 3% de NaCl. Como o produto final € um alimento de baixa acidez,

deve ser conservado mediante esterilizacdo, (Fernandez, Diez, & Adams, 1997).

Em relacdo a conservagdo e apresentacdo, de acordo com a Norma Portuguesa - 3034

(1987), devem ser acondicionadas em salmoura e preservadas por esterilizagao;

- Azeitonas pretas curadas em salmoura - conservadas por fermentagao natural, por
um ou por varios dos seguintes processos: em salmoura, esterilizacao, pasteurizacao

ou por agentes de conservacao apds tratamento alcalino;

- Azeitonas pretas ao natural - conservadas por fermentacdo natural através de um ou
varios dos processos seguintes: em salmoura, por esterilizacdo, por pasteurizacao ou
por agentes de conservacdo apds tratamento direto com salmoura. Conservam um

gosto mais pronunciado do que as azeitonas curadas, com um ligeiro amargor;

- Azeitonas pretas com sal - conservadas por polvilhacao com cloreto de sédio ou por

camadas alternadas de azeitonas e cloreto de sddio.
Quanto a forma de apresentacao, estas podem ser:

- Azeitonas inteiras - frutos com a conformacgao natural, ndo descarogados, com ou sem

pedunculos;

- Azeitonas retalhadas - frutos inteiros, mas com polpa golpeada;

Carlos Alberto da Silva Madeira 36



Impactos na Implementagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade e
Seguranga Alimentar Naturdelta - Fdbrica de Azeitonas de Conserva

- Azeitonas descarocadas - frutos com conformacao natural aos quais foi retirado o
carogo;
- Azeitonas recheadas - frutos com recheio;

- Azeitonas recheadas em metades - frutos recheados e cortados em duas partes

aproximadamente iguais;

- Azeitonas recheadas em rodelas - frutos recheados e cortados em fatias

sensivelmente com a mesma espessura;
- Azeitonas em pedacgos - frutos descarocados e cortados em pedacos;

- Outras formas - frutos que correspondem as especificagdes da Norma, mas com

apresentacao diversa das anteriores.

2.1.4. A Cadeia de Valor da Azeitona

Segundo Fragata Pinto (2011), a cadeia de valor é uma enumeracao de todas as
atividades que sdo necessarias para dirigir um produto a partir do seu fabrico,

passando pelas diferentes fases de producao, até ao consumidor final.

A designacdao Cadeia de Valor foi desenvolvida por Michael Porter, em 1985. Esta
pressupoe a valoriza¢do do produto, conforme ele se vai alterando nas diferentes fases
da cadeia, desde a producao primaria, até chegar ao consumidor final, (FAO, 2001). A
cadeia de valor decompde uma empresa nas suas atividades de relevancia estratégica,
para entender a origem dos custos e potenciais fontes de diferenciacao, (Porter, 1985).
Michael Porter fez uma distingdo entre atividades primarias e atividades de apoio
(secundarias). As atividades primarias permitem a criagdo do produto, assim como a
sua venda e/ou transferéncia para o comprador e servico pés-venda. As atividades
primarias, compreendem cinco grandes areas: logistica interna, operagdes, logistica
externa, marketing e vendas, e servigos, (Porter, 1985). As atividades de apoio
(secundarias) envolvidas na concorréncia, em qualquer industria, suportam ou ajudam
as atividades primarias. Cada categoria de atividades de apoio (secundarias) diferentes
pode ser dividida em quatro areas de atividades de valor especificas, tais como
aquisicao, desenvolvimento tecnoldgico, gestdo de recursos humanos e infraestrutura

da empresa, (Porter, 1985), (FAO, 2001).
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As varias atividades da cadeia de valor sdo governadas de modo que existam interagdes
entre as empresas ao longo da cadeia. Esta governanca é realizada quando os critérios
exigidos em relagdo a qualidade do produto, do processo e da logistica sdo obtidos,
(Fragata & Pinto, 2011). Segundo Briz, (2011), para gerir a cadeia de valor, é necessario
realizar uma planificagdo do processo a seguir. Cada agente da cadeia de valor deve
planificar o seu trabalho e definir quais os objetivos da empresa, estabelecendo-se uma

ordem de prioridade entre eles.

Posteriormente sdo tomadas as decisdes que visam o funcionamento da cadeia e que
fomentam a concretizagdo dos objetivos. Estas decisdes deverao ter em conta todos os
agentes participantes na cadeia de valor, assim como “os componentes de cada processo
de gestdo e os indicadores chave de funcionamento, que podem condicionar o éxito ou o
fracasso da operagdo”, (Briz & Felipe, 2011). Al-Mudimigh et al. (2004), concluem que
é necessaria uma estratégia bem definida da cadeia de valor, bem como um foco nas
parcerias. Reconhecem também que um dos principios que devera ser tido em conta
para uma aplicacgao eficiente da gestdo da cadeia de valor se encontra na cooperacao e

colaboragao.

Fearne (2009), argumenta que o alinhamento estratégico, a transparéncia, a
integridade das relacbes entre parceiros e a perspetiva do consumidor sdo quatro
fatores essenciais que tornam eficiente a gestao da cadeia de valor. Relacionada com a
transparéncia e a informacdo encontra-se a confianga. Segundo Briz (2011), para que
a confianga surja é necessaria a existéncia de risco e de interdependéncia. Existindo
confianca dentro da cadeia de valor, a transparéncia aumenta e, por outro lado, o risco
diminui permitindo, esta forma, a cooperagdo entre os agentes da cadeia, (Briz & Felipe,

2011).

Na cadeia de valor da azeitona de mesa, de um modo geral, devem ser estudados os
custos, as margens e os resultados, que vao depender do tipo exploracdo, da industria
transformadora e dos restantes agentes intervenientes na cadeia de valor, (Cabezas,
2011). A determinagdo dos custos tem como objetivos estabelecer precos de venda,
determinar as margens que decorrem para a empresa dos niveis de preco que o
mercado estd disposto a aceitar, comparar os custos efetivamente suportados pela

empresa com os que se previa atingir, (Oliveira O. ], 2006).
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2.1.5 0 Mercado e a Caracterizacao do Sector

A oliveira é uma das arvores mais caracteristicas nos paises da bacia mediterranica,
cultivada para a producdo de azeite e de azeitona de mesa. A maioria da producao é
destinada a obtencao de azeite, sendo que apenas 7% a 10% da producao mundial é
consumida como azeitona de mesa (Hutkins, 2006). Segundo a Norma Portuguesa NP
3034 (2012) e o Conselho Oleicola Internacional (COI), entende-se por “Azeitona de
mesa”, o “produto preparado a partir de frutos de variedades apropriadas da espécie
Olea europaea sativa Hoffg Link, em estado de maturagdo conveniente, submetidos a
tratamentos e operagdes que assegurem as suas caracteristicas e boa conservagao.” A
referida norma define ainda as diferentes prepara¢des comerciais e estabelece as

categorias de qualidade apropriadas a semelhanca do estabelecido pelo COI.

Avalorizacdo da azeitona reside na importancia econémica e social do azeite e também
na sua utilizacdo como azeitona de mesa onde, devido as suas propriedades
organoléticas e a sua composi¢ao, € muito apreciada em gastronomia como aperitivo,
elemento nutricional ou mesmo elemento decorativo, (Fernandez, Diez, & Adams,
1997). As técnicas tradicionais de conservac¢do associam os frutos da oliveira com o
clima onde se cultiva a drvore, as melhores praticas agricolas e o procedimento seguido

na fermentacao (INIAV, 2022).

A produc¢do mundial de azeitona ultrapassa os 19, 270 milhdes de toneladas por ano,
sendo cerca de 90 % da producao destinada a obtencao de azeite e 10% a obtencao de
azeitona de mesa, (COI, 2021). A oliveira (Olea europaeae L.) é uma das arvores de fruto
mais importantes nos paises da bacia do Mediterraneo. Possui uma forte relevancia
histérica, simbolica e econémica constituindo um icone da agricultura nas regides

produtoras.

De acordo com a Organizacdo das Nagdes Unidas para a Agricultura e a Alimentacgao,
os dez principais paises produtores de azeitona pertencem a esta regidao. Em Portugal,
o sector da olivicultura, tem assumido um papel importante, ocupando
aproximadamente 374 762 hectares de olival em todo o continente, com especial
incidéncia nas regioes do Alentejo e Tras-os-Montes. No ano de 2020, a produgao de

azeitona de mesa nos olivais portugueses rondou as 7,4 mil toneladas, (INE, 2020).
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Relativamente a campanha 2020/21 (Figura 8), a producdao mundial de azeitona de
mesa ascendeu a 2.961 mil toneladas. Cerca de 26 % deste valor corresponde a Unido
Europeia assumindo-se por essa via, como o principal produtor mundial e exportador
para regides ndo produtoras, como é o caso da América do Norte. A Espanha destaca-
se como lider europeu tendo produzido, na referida campanha, 558 000 ton, seguida
da Grécia com uma produgao de 222 000 t., a Itdlia com 60 000 t. e Portugal com 24
700 ton.

No continente africano, o Egipto destaca-se dos demais paises produtores de azeitona
de mesa com produc¢des anuais préximas dos 22 % ocupando mesmo a segunda
posicdo no ranking mundial, seguindo-se a Argélia e Marrocos que produzem
respetivamente 11 % e 4,5 %. No continente asiatico, a Turquia ocupa a terceira
posi¢do do ranking mundial com 14 % seguindo-se a Siria com um volume de producao
de 3,5 %. No continente americano, o Peru lidera a producdo com 3,9 % seguindo-se os

EUA e a Argentina com 2,7 %, (COI, 2021).

3% = Unido Europeia

4% = Egipto
3% = Marrocos
4% . Argélia
= Turquia

= Siria
= Argentina
= Peru

11% = EUA

= Qutros

Figura 8 - Principais paises produtores de azeitona de mesa. Adaptado a partir de dados do COI

correspondentes a campanha 2020/2021

A producgao de azeitona de mesa atingiu um elevado volume e representa uma parte
substancial da economia de varios paises. Na ultima década tem-se verificado um
crescimento progressivo na produc¢ao e no consumo mundial de azeitona de mesa

(Figura. 9).
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Figura 9 - Evolucgdo da produgdo e consumo mundial de azeitona de mesa, nos ultimos dez anos.

Fonte: Adaptado a partir dos dados do COI (2021)

O atual patrimoénio olivicola nacional constitui um dos sectores determinantes no
panorama da agricultura portuguesa desempenhando um papel fundamental ndo s6 a

nivel econémico, mas também a nivel cultural e social.

De acordo com o ultimo recenseamento agricola efetuado em 2019, o setor da
olivicultura deu continuidade a expansao e modernizagao da cultura, registando-se um
aumento de 12% da superficie de olival, devido exclusivamente a instalacao de olivais
intensivos de elevada densidade (mais de 300 oliveiras/hectare), que representam
praticamente % da superficie e sdo maioritariamente regados (84%). Enquanto os
olivais intensivos plantados com 301 a 1500 oliveiras/hectare aumentaram 85% e os
com mais de 1 500 oliveiras/hectare aumentaram 350%, os olivais tradicionais de
baixa densidade, com menos de 101 oliveiras/hectare, decresceram 11%. O olival esta
presente em cerca de 32 % das exploragcdes e ocupa quase metade da superficie

destinada a culturas permanentes.

Arepresentatividade do olival no total da Superficie Agricola Utilizavel (SAU) é elevada
(8 %) e apenas os prados e pastagens ocupam uma superficie superior, (INE, 2022). No
que respeita a producdo de azeitona de mesa em Portugal, segundo os dados
disponiveis do Conselho Oleicola Internacional, indicam que é o quarto maior produtor

da Unido Europeia, seguido da Espanha, Grécia e Italia.
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Figura 10 - Evolugao da produgdo e consumo de azeitona de mesa em Portugal, nos ultimos dez anos.

Fonte: Adaptado a partir dos dados do COI (2021)

Segundo as quantidades apresentadas no grafico 10, a producdo média anual em
Portugal nos ultimos 10 anos rondou cerca de 18 000 toneladas. Relativamente ao
consumo deste produto, os dados disponiveis do COI indicam que Portugal é o quarto
pais da Unido Europeia, onde mais se consomem azeitonas de mesa, com um consumo

previsto para o ano de 2020/2021 de cerca de 9.100 toneladas (COI, 2021).

Superficie de Olival (ha) por Localizacdo Geografica

2,48% 0,26%
A8% [

= Entre Douro e Minho
= Tras-os-Montes

= Beira Litoral
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5,94% = Algarve

Figura 11 - Principais regides produtoras de azeitona de mesa em Portugal

Fonte: (INE, 2022)
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Atualmente, existem 380.412 hectares de olival em Portugal, dos quais sao 374.762
hectares de olival para azeite, (INE, 2020). A cultura da oliveira encontra-se distribuida
por todas as regides agrarias do continente portugués (Figura 11). Destacam-se o
Alentejo (52,96 %) e Tras-os-Montes (21,45 %) como principais regides produtoras.
As regides da Beira Interior e do Ribatejo e Oeste e Beira Litoral posicionam-se na

segunda linha do ranking da producao nacional, (INE, 2022).

No que respeita as cultivares de oliveira, apesar de todas poderem ser utilizadas para
a producdo de azeitona de mesa, algumas possuem melhor aptidao, nomeadamente
tamanho do fruto, sabor, forma, firmeza, relagdo polpa/carogo e facilidade de
desprendimento da polpa do respetivo carogo, (Barranco, 2008), (Rejano, Montafio,
Casado, Sanchez, & Castro, 2010), (Cabezas, 2011). O olival portugués gera produtos
de elevada qualidade, contudo, é também criador de paisagem, representa parte
integrante de tradicdo e patriménio e constitui um veiculo de construgdo de roteiros

turisticos de valorizacao do territorio agricola.

A regido do Alentejo, com o aumento da area de olival intensivo e superintensivo em
produgado, registou um aumento de 64% no volume de produgdo de azeite destacando-
se com 76% da producao nacional, (GPP, 2021), (INE, 2022). As variedades mais
representativas sdao Cobrancosa, Cordovil, Galega, Verdeal, Azeiteira, Blanqueta,

Arbequina e Arbosana.

A Galega vulgar é uma variedade exclusivamente portuguesa, muito caracterizada pelo
seu tamanho reduzido e a sua forma bicuda e é a cultivar mais utilizada em Portugal
(60%), sendo de aptidao mista pois pode ser utilizada para a producado de azeite, mas
também de azeitona de conserva. Galega é a variedade mais difundido no territério
portugués, apresentando aptiddo dupla - tanto para conserva quanto para elaboragao
do 6leo de oliva. E uma azeitona perfeitamente adequada aos mercados atuais mais
exigentes, em que os produtos naturais sao cada vez mais procurados. O seu processo
de transformacao é totalmente natural. Com uma elevada capacidade de adaptacgao, é
utilizada nas mais variadas condi¢des de clima e solo. As oliveiras costumam ser baixas
e compactas e, muitas vezes, podem nao ser muito produtivas. Sdo cultivares de
proporgdes pequenas e de rapido amadurecimento, mas a sua percentagem de dleo

costuma ser baixa, entre 14 e 18%. A “Azeitona Galega da Beira Baixa” é o mais recente

Carlos Alberto da Silva Madeira 43



Impactos na Implementagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade e
Seguranga Alimentar Naturdelta - Fdbrica de Azeitonas de Conserva

produto portugués a juntar-se a lista de Indicagdes Geograficas Protegidas (IGP), um
dos regimes de protecdo de produtos de qualidade da Unido Europeia com o nimero
PGI-PT-02508. A azeitona galega da Beira Baixa (IGP) é produzida numa area
geografica que abrange os concelhos de Covilhd, Belmonte, Fundao, Penamacor,
Idanha-a-Nova, Castelo Branco, Vila Velha de R6dao, Proenca-a-Nova, Oleiros, Sert3,
Vila de Rei e Magdo. “O clima da regido com temperaturas moderadas, pluviosidade
média e a profundidade e fertilidade dos solos, confere caracteristicas boas para a
producao de azeitona de mesa de qualidade”, sublinha ainda a Direcao-Geral de

Agricultura e Desenvolvimento Rural (Agroportal, 2022).

2.2. Sistema de Gestao de Qualidade e Seguranca Alimentar

A preocupagdo com a qualidade dentro das organizagdes existe desde o inicio do século
XX, no entanto, “as diversas formas pelas quais as empresas planeiam, definem, obtém,
controlam, melhoram continuamente e demonstram a qualidade, tem sofrido grandes
evolugées ao longo dos tltimos tempos, respondendo a mudangas politicas, econdmicas e

sociais” (Mendes, 2007).

A Naturdelta orienta a sua atividade na procura permanente da melhoria do
desempenho das atividades que preconiza e na satisfacao dos seus clientes e restantes

partes interessadas.

A implementacdo do Sistema de Gestao da Qualidade e Seguranga Alimentar tem por
objetivo promover a garantia de elevados padrdes de qualidade dos produtos, bem
como demonstrar uma gestdo orientada para a seguranca alimentar, através do
compromisso voluntario com a melhoria do desempenho dos processos e a preveng¢ao

da seguranca alimentar dos seus clientes, (Naturdelta, 2020).

Desta forma, a tomada de decisdo e o envolvimento por parte dos 6rgaos de gestdo da
empresa, é fundamental para o sucesso da implementacdo e manutencdo do SGQSA.
Pretende-se que o tempo e dinheiro investido resulte em beneficios a todos os niveis e

que a empresa possa crescer de forma sustentada.
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2.2.1. Definicao e Evolucao do Conceito da qualidade

A norma NP EN ISO 9000:2015 estabelece que “Qualidade é o grau de satisfagdo de
requisitos dado por um conjunto de caracteristicas intrinsecas”. Existem inimeras
definicdes da qualidade dependendo da sua evolugdo ao longo do tempo, sendo
vejamos que talvez o registo mais antigo que conseguimos encontrar e que podemos
associar a qualidade, esta no documento do C6digo de Hamurabi (2150 a.C.), que refere
"Se um construtor ergue uma casa para alguém e seu trabalho nao for sélido e a casa
desabar e matar o morador, o construtor sera imolado". Durante muitos anos e até ao
século XVII, as atividades de produgao de bens eram desempenhadas por mestres
artesdos e o padrdo de qualidade destes era muito elevado, com uma produtividade

limitada e os pregos muito elevados.

Com a Revolugao Industrial inicia-se o trabalho especializado e padronizado com
maquinas de elevada capacidade de resposta para satisfazer a procura crescente. Logo
surge a preocupacdo com as falhas e defeitos, o desperdicio, a baixa produtividade, o
absentismo, a rotatividade da mao de obra e as condi¢cbes de trabalho dos
trabalhadores. Com todos estes problemas emergentes da indudstria surge a
preocupacao com a inspecdo final dos produtos e o cumprimento da especificagao dos
produtos padrdo. Neste contexto, com o inicio do século XX, destacam-se figuras como
Taylor, que entre 1885 e 1903 dedicou-se a estudar a organiza¢do nas tarefas e os
tempos e movimentos gastos por um operario na sua execucdo. Com a introducao das
teorias da Fayol e Taylor, apareceu nas organizacdes o departamento de controlo da
qualidade. Este departamento ndo era mais do que uma entidade que controlava a
funcionalidade dos produtos produzidos. Todos os produtos produzidos eram
inspecionados, no entanto, se por um lado o enfoque na divisdo do trabalho e na
especializacdo ndo permitia a colaboracdo e a interajuda entre os funcionarios, por
outro, estes departamentos procuravam a eficacia através da coordenacdo de
atividades nos varios niveis hierarquicos, evidenciando uma divisdo entre chefias e

funcionarios.

Mais tarde, na década de 30, Walter Shewhart desenvolveu os principios da engenharia
da qualidade, na sua obra “Economic Control of Quality of Manufactured Products”, de

1931, aplicando conceitos de controlo estatistico do processo que permitiram uma
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avaliacdo mais simples e acessivel da capacidade produtiva, de menor custo qua as
técnicas de amostragem e de maior impacto visual. De acordo com Pinto ]. P., 2009,
outro grande contributo de Shewhart para a Qualidade foi a sistematizacdo da
metodologia da melhoria continua nas organizacdes. O ciclo da melhoria continua, ndo
€ mais do que uma metodologia estruturada nas quatro etapas que hoje conhecemos

como, planear (plan, P), executar (do, D), verificar (check, C) e atuar (act, A).

Apo6s a Segunda Guerra Mundial, William Edwards Deming (1900-1993), foi trabalhar
para o Japao, prestando servicos de consultoria, com o objetivo de ajudar a estruturar
e a organizar as empresas industriais. Deming apresentou os conceitos tais como a
melhoria continua, a organizacdo como um todo e o controlo estatistico do processo.
Defendeu que a gestdo de topo de uma organizacao teria de estar comprometida com

a melhoria da qualidade, sendo os resultados nunca seriam satisfatorios.

Em 1982, Deming condensou todo o seu pensamento na obra “Out of the Crisis”,
apresentando os seus 14 pontos a serem adotados a cada cultura de cada organizacao,
(Deming, 2000):

1. Criar um proposito constante de melhoria do produto e do servigo;

2. Adotar uma nova filosofia;

3. Deixar de realizar inspe¢des a 100% da producao;

4. Acabar com a preocupacdo do preco;

5. Melhorar permanentemente e constantemente o processo produtivo;

6. Formacao e treino;

7. Lideranca

8. Eliminar o medo;

9. Eliminar as barreiras entre departamentos;

10. Eliminar slogans, exortacdoes e metas;

11. Eliminar quotas numéricas;

12. Remover as barreiras do orgulho pelo trabalho feito;

13. Encorajar a educacdo e a autoaprendizagem;

14. Agir para levar a cabo esta transformacao.
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Os principios de Deming continuam validos até aos dias de hoje e remetem-nos para a
importancia da motivagdo dos trabalhadores e responsabilidade da gestdo como
fatores essenciais e criticos para a verificacdo de melhorias efetivas nos sistemas de
qualidade (Gomes, 2004).. Segundo Silva (2009, p. 14), “a aposta na qualidade iniciada
antes da produgdo (qualidade preventiva) traz agregados miiltiplos beneficios, como
redugdo de custos, redugdo de retrabalho, redugdo de falhas e melhor aproveitamento do
tempo e materiais”, Kaoru Ishikawa (1915 - 1989), abordou a andlise de problemas
associados a qualidade, introduzindo a técnica de espinha-de-peixe para a analise de
causas. Para o japonés Kaoru Ishikawa, é possivel satisfazer os stakeholders adotando
o conceito de gestdo pela qualidade total, (Martins & Neto, 1998). No entanto, o esfor¢o
isolado de pequenos grupos dentro da organizacdo ndo é suficiente, é preciso
concertac¢do em todos os atos de gestao. Os circulos de qualidade foram criados com o
proposito de incentivar as pessoas a ajudarem-se umas as outras, estimular a procura
de conhecimento e a busca de solu¢des para a resolucao de problemas (Ishikawa, K,
1985). Também neste periodo, Joseph M. Juran (1904 - 2008), define que a qualidade
¢ adequada ao uso e destaca a importancia da melhoria continua e considera o ciclo
completo de producdo desde o desenvolvimento, passando pela producao e
comercializacdo. Definiu que um processo de gestdo da qualidade se divide em trés
fases ou processos distintos: planeamento da qualidade, controlo da qualidade e
melhoria da qualidade (Juran J. M., 1951). Estas trés fases ficaram conhecidas como
Trilogia de Juran. Segundo Branco, 2008, Juran entendeu a qualidade como alicercada

em trés pilares principais, que resumem a sua obra (Trilogia de Juran):
¢ Planeamento da qualidade. O planeamento devera considerar:

- A identificacdo dos consumidores/utilizadores; o Determinar as suas

necessidades; o Definir as especificagdes do produto;

- Estabelecer processos que permitam a cumprir com as especificacoes; o

Lideranca destes processos deve residir na area operacional;

¢ Controlo da qualidade. O controlo incidira sobre:

- Determinar o atual nivel de desempenho; o Comparar o desempenho com os

objetivos estabelecidos; o Implementar as agdes para eliminar a diferenca;
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++ Melhoria

- Identificar as oportunidades de melhoria;

- Assumir as oportunidades como um dever de todos os colaboradores da
organizacao;

- Identificar as oportunidades de melhoria mais relevantes e constituir grupos
de trabalho;

- Proporcionar formac¢do em qualidade;

- Acompanhar os projetos;

- Reconhecer e premiar os projetos e as equipas de sucesso;

- Divulgar os resultados;

- Integrar os objetivos de melhora no plano de atividades da empresa.

No mesmo periodo, Armand Feigenbaum (1920 - 2014) foi o criador do conceito de
Gestao da Qualidade Total (TQM). “Dei a esta abordagem de gestdo o termo “controlo
total da qualidade expandido a toda a organizacdo” e a sua aplicagcdo o termo “gestdo

da qualidade total” (Feigenbaum, 1961).

No periodo de Philip Crosby (1926 - 2001), este apresentou a qualidade como “zero
defeitos” e define-a como sendo a conformidade com os requisitos. No seu trabalho
defende que a qualidade nao tem custos, é gratis (Crosby, 1979). A solucdo que este

autor vem propor baseia-se nas seguintes regras:
¢ A qualidade significa conformidade com os requisitos;
- A prevencao de erros esta sempre em primeiro lugar — “do right first time”;

- O Unico padrdao de desempenho aceitavel é produzir sem defeitos — Zero

defeitos;
- A inica medida de qualidade é o preco da ndo conformidade.

Sobre esta tematica destaca-se ainda Garvin (1992), que afirma que a “Qualidade é
sindnimo de exceléncia” e ndo apresenta nenhuma metodologia especifica, mas sim um
estudo das diferentes metodologias existentes, interligando-as com o objetivo de obter
0 seu proprio ponto de vista da tematica. Garvin dividiu esta evolu¢ao da qualidade em
quatro etapas - “eras da qualidade”. Em cada uma das etapas, a qualidade é apresentada

de um ponto de vista diferente, mostrando-se as prioridades e responsabilidades das
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organizagoes, sendo cada etapa complementar da seguinte. As quatro etapas sdo: a
inspec¢do da qualidade; o controlo estatistico da qualidade; a garantia da qualidade e a
gestdo pela qualidade total. A primeira etapa, situa-se no inicio da era artesa, no século
XVIII quando surge a producdo em massa e em grandes volumes e onde se recorre a
sistemas racionais de medidas e acessorios. A etapa seguinte aponta para o controlo
estatistico da qualidade, ao longo de um processo e ndo apenas no seu final. Com o
recurso a técnicas estatisticas foi possivel introduzir a analise de amostras, permitindo
averificacao dos critérios de aceitacdo e consequente aprovacao ou rejeicao de um lote,
ndo sendo necessaria a inspecdo da totalidade da producgdo final. A terceira etapa
traduz a evolucdo do conceito que nos conduz a garantia da qualidade onde o principal
objetivo é o da prevencao de defeitos, utilizando-se instrumentos mais exatos e
eficazes, possibilitando o apuramento dos custos de qualidade, a engenharia fiavel, o

conceito “zero defeitos” e o controlo total da qualidade.

Na ultima etapa, Garvin (1992) faz uma abordagem do conceito da qualidade do ponto
de vista do cliente na sua perspetiva da procura satisfacdo das necessidades e do dever
de envolvimento da gestdo de topo das organizacdes no decorrer dos processos
produtivos. Resumindo as abordagens que Garvin (1992) elaborou sobre os diferentes

significados da qualidade, apresentamos a seguinte tabela.

Abordagens Significados da Qualidade
Transcendental Sinénimo de Exceléncia

Baseada na producao Fabricar produtos e/ ou servigos isentos de erros
Baseada no uso Fazer produtos e/ ou servigos adequados ao seu propdsito

Fazer produtos, cujas caracteristicas mensuraveis, correspondam aos

Baseada no produto . s . .
requisitos necessarios para satisfazer o consumidor

Baseada no valor Qualidade percebida em fungio da relagio custo/ preco

Tabela 2 - Diferentes abordagens de Garvin ao conceito de Qualidade, (Capricho & Lopes, 2007)

Segundo Evans & Lindsay, (1992), com o aparecimento da Gestdo pela Qualidade Total
(GQT), composta essencialmente por trés principios - énfase nos clientes e

stakeholders; participacdo e trabalho de equipa; énfase nos processos e melhoria
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continua, surgiram alguns exercicios de comparagao entre uma visao mais tradicional

da Qualidade e o conceito de Qualidade total conforme se apresenta na tabela seguinte.

Qualidade Tradicional versus Qualidade Total

Niveis de qualidade aceitaveis

Zero defeitos

Cultura de reacdo como norma

Prevencdao como norma

A qualidade é dispendiosa

A qualidade reduz custos

A qualidade envolve alguns trabalhadores

A qualidade envolve todos os trabalhadores

Os problemas sdo resolvidos individualmente

Os problemas sdo resolvidos em equipa

Tabela 3 - Qualidade Tradicional vs Qualidade Total (Capricho & Lopes, 2007)

Segundo Pires (2004), o conceito de qualidade tem alguns paradigmas associados, tais

como por exemplo, considerar a qualidade um problema fabril, ou do processo de

fornecimento do servico; ou que melhor qualidade que tem forgosamente de custar

mais, ou tornar os processos de fabrico mais dificeis. Ultrapassados estes paradigmas,

conseguem as empresas ter uma verdadeira percecdo das vantagens de uma aposta

séria na gestdo da qualidade. Em resumo, no decurso da evolugao histérica da

qualidade, existem diferentes interpretacdes, algumas delas complementares, no

entanto cada autor da maior énfase a determinado aspeto, resultando uma defini¢cao

mais estruturada, desde o inicio do século XX, conforme se apresenta na figura

seguinte.
Normas de
P
roduto Controlo da
Qualidade Engenharia da
Elvt[ett?(ti'os Qualidade Garantia da
statisticos Anélise de Qualidade Gestiio d Gestdo da
Processos Foco no estao da M| Qualidade
Cliente Fatores Qualidade Total
Humanos
1920 1950 1960 1970 1980 1990 ...

Figura 12 - Evolucdo do conceito da "Qualidade” (séc. XX) (adaptado de Silva, 2005)
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Desta forma, surgem organizacdes e instituicdes para controlar, padronizar e
normalizar requisitos técnicos de produtos/servicos, como a qualidade, dimensdes,
ambiente e outros. Exemplo disso é a International Organization for Standardization
(ISO), posteriormente referenciada neste trabalho e cuja definicdo da qualidade deu
inicio a este tema. Por outro lado, podemos concluir que estes pensadores,
contribuiram de uma forma distinta com a sua visao, sistematizacao e clareza de ideias

sobre como caraterizar e resolver os problemas diarios das empresas.

2.3.NP IS0 9001:2015 - Sistemas de Gestido da Qualidade

A Organizacdo Internacional de Normaliza¢do (ISO) é uma organizagdo internacional
nao-governamental, fundada em 1947, com o objetivo de promover o desenvolvimento
da normalizacdo no mundo, para facilitar o intercidmbio internacional de bens e
servigos. Apesar do termo ISO poder ser associado a denominac¢do da organizacao na

lingua inglesa, o termo é utilizado, independentemente do idioma, por associagao ao
grego isos, que significa igual, NP EN ISO 22000 (2005).

As normas pretendem elevar os niveis de qualidade, seguranca, fiabilidade e eficacia,
ndo sO para a satisfacdo e seguranca do consumidor, mas também para proporcionar
grandes vantagens as empresas a nivel econémico. As normas ISO contribuem para que
o desenvolvimento, a producdo e a distribuicao dos produtos sejam mais eficientes e
seguros, e facilitam bastante as transagdes comerciais entre os varios paises, uma vez
que fornecem uma boa base técnica para a legislacdo em termos de saude, seguranca e
ambiente, (APCER A. P., 2006). Segundo o guia do utilizador NP EN ISO 9001:2015A
ISO 9001:2015 da APCER, esta norma é aplicavel a qualquer Organizac¢do, permitindo
que o cumprimento dos requisitos possa ser assegurado mediante a adog¢do de
diferentes metodologias, praticas e ferramentas. Esta norma baseia-se nos seguintes

sete principios de gestao de qualidade:

¢ Foco no cliente: O foco primordial da gestdo da qualidade é a satisfacdo dos

requisitos dos clientes e o esforco em exceder as suas expetativas.
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Neste sentido, é fundamental que as organiza¢gdes compreendam as necessidades
atuais e futuras dos seus clientes. Com a implementacdo deste principio, as

organizac¢des acabam por ter capacidade para concretizar as seguintes agdes:

- Compreender as necessidades e expectativas dos seus clientes, sobre o produto,

servicos associados, niveis de desempenho e caracteristicas funcionais;

- Capacidade e clareza na comunicacdo e informacdo entre as partes interessadas
(acionistas, colaboradores, fornecedores, comunidade) que interagem com a
organizacdo sobre as necessidades e expectativas dos clientes e a real capacidade dos

produtos e servigos;

- Estabelecimento de canais de comunicacdo entre a organizacdo e as partes

interessadas;

- Medir o desempenho da organizacao em satisfazer as necessidades e expectativas dos
seus clientes e definir acoes de melhoria focadas nos resultados;

- Reforcar e clarificar as relagdes com os seus clientes, nomeadamente na gestdo de
reclamacgoes.

O impacte da aplicagdo deste principio para as organizacdes é subdividido em 4

perspetivas.

1. Na formulagdo da politica e estratégia. Fazer compreender as necessidades e
expectativas dos clientes a toda a organizacao;
2. Na definicdo de objetivos e metas. Assegurar que objetivos e metas sdo coerentes
e consequentes com as necessidades e expectativas dos clientes;
3.Na operacionalidade da gestdo. Associar a performance e desempenho da
organizacdo focalizada na satisfagao do cliente;
4.Na gestdao dos recursos humanos. Informar e formar os colaboradores na
aquisicao das competéncias e das aptiddes necessdrias para satisfazer as
necessidades dos clientes, (Lopes, 2014).
+¢ Lideranca: Os lideres estabelecem, a todos os niveis, unidade no propoésito direcdo e
criam as condi¢cOes para que as pessoas se comprometam em atingir dos objetivos da

Organizacdo. As organizacdes acabam por ser o reflexo dos seus lideres.
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Os lideres determinam e influenciam o propoésito e a direcao da organizacao. Neste
sentido, acabam por influenciar o ambiente interno de envolvimento e participacao de
cada funciondrio na realizacdo dos objetivos da organizacdo. A aplicacdo deste

principio, as liderangas das organiza¢des acabam por ter capacidade para:

- Proatividade e lideranca pelo exemplo;

- Compreensdo e capacidade de resposta as mudangas no contexto interno e externo;
- Capacidade de identificacdo das partes interessadas relevantes para a atividade da
organizacao;

- Disponibilizacdo dos recursos necessarios para a concretizacdo dos objetivos e metas
da organizagao;

- Capacidade de prestar contas pelo desempenho da organizacao.

Assim, o resultado da aplicagdo deste principio terd impacto nas seguintes quatro
perspetivas.
1. Na formula¢do da politica e estratégia. Comunicar a missdo, visao e orientacao
estratégica da organizacdo;
2.Na definicdo de objetivos e metas. Desdobrar a missdo, visdo e orientagdo
estratégica em objetivos e metas mensuraveis e adaptados a realidade da
organizacao;
3. Na operacionalidade da gestdo. Envolver os colaboradores na concretiza¢do dos

objetivos e metas estabelecidos;

4. Na gestdo dos recursos humanos. Informar os funcionarios do desempenho da

organizacgdo, garantindo que todos estao informados e motivados, (Lopes, 2014).

+» Comprometimento das pessoas: Pessoas competentes, habilitadas e empenhadas a
todos os niveis em toda a organizacao sao essenciais para melhorar a capacidade de
criar e proporcionar valor. Garantindo o envolvimento e comprometimento das

pessoas, os beneficios para a organizagdo sdo os seguintes:
- Capacidade de resolu¢do e empenhamento na resolucao dos problemas operacionais;

- Participacdo na identificacdo das oportunidades de melhoria, potenciando as suas

competéncias e experiéncias;

- Orientacdo no cliente e para a criagdo de valor;
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- Capacidade de reter e aumentar o conhecimento organizacional, proporcionando a

criatividade e inovagdo entre os funcionarios;

- Satisfacdo no trabalho e sentimento de pertenga.

A consequéncia da aplicacdo deste principio resultara impacto:
1. Na formulagdo da politica e estratégia. Na contribui¢do dos funcionarios através
da sua participa¢do nas politicas da organizacao;
2. Na definicdo de objetivos e metas. Com o envolvimento dos funciondrios na
definicdo dos objetivos e metas, estes serdo compartilhados e garantida a sua
participacao na sua execucao;
3. Na operacionalidade da gestdao. Os colaboradores sao envolvidos em decisdes
apropriadas nas melhorias dos processos;

4. Na gestao dos recursos humanos. Os colaboradores ficardo mais envolvidos e

comprometidos no desenvolvimento dos beneficios da organizagao, (Lopes, 2014).
¢ Abordagem por processos: Resultados consistentes e previsiveis sdo atingidos de
modo mais eficaz e eficiente quando as atividades sdo compreendidas e geridas como
processos inter-relacionados que funcionam como um sistema coerente. Encarando a
organiza¢do como um sistema de processo, os principais beneficios para a organizacao
serao:

- Orientacao para os resultados pretendidos;

- Estabelecimento de metodologias de monitoriza¢do e medicao do desempenho;

- Caracterizagao dos fatores de riscos e as oportunidades que podem condicionar o
desempenho da organizacao e dos processos;

- Definicao de regras claras do desempenho dos processos chave da organizacao;

- Visdo global e estruturada da organizacao.

Com a aplicac¢do deste principio, a organizacao podera ter alguns impactos, tais como,

beneficiar:

1. Na formulagao da politica e estratégia. Com a caracterizacdo dos processos da
organizacdo, havera uma maior orientacdo para os resultados pretendidos, uma
melhor utilizacdo dos recursos e, desejavelmente uma maior capacidade de

concretizacdo dos objetivos e metas;

Carlos Alberto da Silva Madeira 54



Impactos na Implementagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade e
Seguranga Alimentar Naturdelta - Fdbrica de Azeitonas de Conserva

2.Na definicdo de objetivos e metas. Através de uma abordagem global da
organiza¢do como um processo, poderao ser definidos objetivos e metas adequados

arealidade e desafiantes;

3. Na operacionalidade da gestdo. Na 6tica dos processos, com havera uma maior
previsibilidade dos resultados pretendidos, uma maior atencdo a prevencdo de

erros e controlo dos desvios;

4. Na gestao dos recursos humanos. Havera um alinhamento dos recursos humanos

as reais necessidades de desempenho dos processos, (Lopes, 2014).

¢ Melhoria: As Organizagdes que tém sucesso estdo permanentemente focadas na
melhoria. Esta é como um objetivo permanente, que estara sempre presente na vida
da organizacao. Com a aplica¢do deste principio, a organizacdo beneficiara as seguintes
acoes:

- Aplicando a melhoria continua na organizacao, tera reflexo nos produtos, processos,
metodologias e no préprio sistema de gestao da qualidade;

- Criacdo de uma filosofia de melhoria baseada no ciclo PCDA;

- Promocao da eficacia e da eficiéncia do desempenho da organizacao;

- Promocgao da inovacgao e criatividade.

Os beneficios da aplicagdo deste principio incluem impactam:

1. Na formulacdo da politica e estratégia. Criacdo de planos de atividade mais
adequados a realidade das organizacdes, permitindo a melhoria continua do

planeamento estratégico e da atividade;

2.Na definicdo de objetivos e metas. Definicdo de objetivos e metas realistas,
garantindo os recursos, métodos e os resultados pretendidos;

3.Na operacionalidade da gestdo. Envolvimento das pessoas na melhoria da
organizacao.

4. Na gestdo dos recursos humanos. Proporcionar as pessoas as ferramentas e

metodologias para melhorar o desempenho da organizacao, (Lopes, 2014)

¢ Tomada de decisdes baseada em evidéncias: Decisdes tomadas com base na analise
e avaliacdo de dados e informagdo sdo mais suscetiveis de produzir os resultados

desejados. As decisdes efetivas deverao ser baseadas na andlise de dados e de
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informacgdo disponivel, adequado a realidade da organizacao e em coeréncia com a
cultura da organiza¢do. As mais valias que estre principio pode proporcionar as
organizacoes poderao ser:

- Definir métodos de recolha dos dados e da informacdo relevante para a tomada de
decisao;

- Assegurar que os dados e as informacgdes sdo suficientes, precisos, fidedignos e

acessiveis;

- Permite a utilizacdo de técnicas de analise e tratamento dos dados com objetividade

(técnicas estatisticas).
Os beneficios da aplicagdo deste principio incluem impactos:

1. Para a formulac¢do da politica e da estratégia, definicdo de estratégias baseadas

em dados relevantes e informacdes realistas e provaveis de serem concretizadas;

2. Para a definicdo de objetivos e de alvos. Utilizacdo de dados e informagdes

comparaveis para definir reais e ambiciosos objetivos e metas;

3. Para a operacionalidade da gestao. Avaliacdao do desempenho com objetividade

permitindo a introducao de melhorias;

4. Para a gestao dos recursos humanos. A andlise de dados e informagdes de fontes
como pesquisas de colaboradores, sugestdes e grupos de trabalho para orientar a

formulacado da politica de recursos humanos, (Lopes, 2014).

¢ Gestao de relacionamentos: Para um sucesso sustentado, as organizacdes gerem as
suas relacdes com partes interessadas relevantes, tais como fornecedores. Aplicando o

principio descrito, conduzira as seguintes acdes:

- Identificacdo das partes interessadas relevantes e com impacte na atividade da
organizacao;

- Criagao de comunicagdes claras e abertas;

- Reconhecer as melhorias e as realiza¢des das partes interessadas.

Os beneficios da aplicagdo deste principio incluem impactos:

1. Para a formulacao da politica e da estratégia, criacdo de vantagens competitivas
através do desenvolvimento de aliangas estratégicas ou parcerias com as partes

interessadas relevantes;
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2. Para a definicdo de objetivos e de alvos. Estabelecer objetivos e metas ambiciosas

através da participacdo e envolvimento das partes interessadas;

3. Para a operacionalidade da gestdo. Criar e gerir as relagdes com as partes

interessadas para assegurar a fiabilidade das operacoes;

4. Para a gestdo dos recursos humanos. Desenvolver e aumentar as capacidades das

partes interessados através da formacao e de esfor¢os de melhoria em comum.

Por outro lado, e ainda segundo o Guia do utilizador da APCER, as principais

caracteristicas da ISO 9001:2015 sao:

A Estrutura harmonizada - A ISO 9001:2015 utiliza uma estrutura que facilita o
trabalho para as Organizacdes que escolhem ter um sistema de gestdo unico
(“integrado”) para atender as exigéncias de varias normas, como a ISO 9001
(Qualidade), alISO 14001 (Ambiental), aISO 27001 (Seguranca de Informacdo) ou a ISO

45001 para os Sistemas de Gestdo de Seguranca e Saude.

O Contexto da Organizacado - AISO 9001:2015 requer que as Organiza¢des determinem
o contexto especifico do negbécio no qual operam para assegurarem que o SGQ é
apropriado a esse contexto. Os fatores externos que afetam uma Organizacao podem
incluir, por exemplo, o ambiente cultural, social, politico, legal, regulamentar,
financeiro, tecnolégico, econémico, natural e competitivo a nivel internacional,

nacional, regional ou local.

Os fatores internos podem incluir a cultura corporativa da organizacao, administragao,
estrutura organizacional, fungdes e responsabilidades, politicas, objetivos e recursos
estratégicos (capital, tempo, pessoas, processos, sistemas tecnolégicos), sistemas de
informacao, fluxos de informacao e processos de tomada de decisdo (tanto formais
como informais). Em resumo, cada organizacdo é diferente e ndo ha “uma solugao

unica” de SGQ que seja apropriada a todas as situagoes.

As partes interessadas - A1SO 9001:2015 exige as OrganizagGes que pensem para além
dos requisitos contratuais dos seus clientes, e que considerem as necessidades
expectaveis relevantes de outras partes interessadas, tais como, os utilizadores finais,

reguladores, parceiros de joint venture, franchisados e outros.
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Servigos - A ISO 9001:2015 coloca mais énfase no setor de servigos, tornando a
linguagem global da norma mais amigavel para Organizagdes deste setor, e adaptando

algumas secgdes tradicionais para se focar mais nas necessidades do setor de servigos.

Abordagem por processos - A ISO 9001:2015 mantém uma forte énfase na Abordagem
por Processos, onde uma Organizacdo precisa de gerir os seus processos de maneira a
alcancar os resultados desejados, o que, de acordo com a ISO 9001, significa fornecer

aos clientes produtos e servicos (P&S) consistentes e em conformidade.

Pensamento baseado em risco - O foco no “pensamento baseado em risco” esta
integrado em toda a norma, segundo o qual uma Organizac¢do precisa de identificar os
riscos (e oportunidades!) associados as suas atividades, e tomar medidas para reduzir
os riscos de produzir produtos e servigcos (P&S) nao-conformes. Todos os processos
necessarios para o SGQ tém de ser geridos utilizando o ciclo Plan-Do-Check-Act, mas
alguns necessitam de um maior grau de controlo que os outros, se estiverem a
contribuir para a capacidade da Organizacdo cumprir os seus objetivos. Pretende
provocar uma mentalidade de “pensamento baseado em risco”, considerando este
qualitativamente dependendo do contexto da Organizacdo e quantitativamente ao
definir o rigor e grau de formalidade necessarios para planear e controlar as atividades

e processos individuais.

Foco no resultado - Para a ISO 9001:2015 conta a capacidade de um SGQ “cumprir as
suas promessas”. A medida absoluta da eficicia do SGQ nao é o numero de
procedimentos documentados, as horas dedicadas a forma¢ao ou o numero de pegas
de equipamento de medicdo calibrado, mas sim a capacidade da Organizacdo dar
confianga sobre a sua capacidade de, consistentemente, fornecer produtos e servicos

(P&S) que vao ao encontro dos requisitos dos clientes e outras partes interessadas.

A da ISO 9001:2015 apresenta um novo requisito que tem por finalidade focar a
atencdo no conhecimento coletivo e na partilha de conhecimento, como sendo
necessarios para os processos da Organizacao e para atingir a conformidade dos seus
produtos e servicos. Apresenta ainda a inovagdo como um mecanismo possivel para
alcangar a melhoria, em adi¢do a melhoria continua através de pequenos passos

(Kaizen) e melhoria disruptiva.
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Em suma, a implementacao de normas é atualmente imprescindivel para garantir o

padrao de qualidade e seguranca nos diversos produtos, processos e/ou servicos.

2.4.NP IS0 22000:2005 - Sistemas de Gestiao da Seguranca Alimentar

Para conciliar as varias diretrizes relacionadas com sistemas de seguranca alimentar,
a ISO desenvolveu uma norma de referéncia para a implementacao e certificacao de
sistemas de gestdo da seguranca alimentar, adequada a todas as organizacdes que
intervém na cadeia alimentar. Em setembro de 2005 foi publicada oficialmente a
norma ISO 22000:2005, Sistemas de Gestdao da Seguranca Alimentar - Requisitos para
qualquer organizacdo que opere na cadeia alimentar. Esta norma é ainda
complementada com duas especificagdes técnicas, a ISO/TS 22004 que fornece as
orientagdes para a implementagdo da norma e a ISO/TS 22003 que estabelece os

requisitos de certificacao para entidades externas, (APCER A. P., 2006).

Segundo a NP EN ISO 22000 (2005), os requisitos para um sistema de gestdo da
seguranc¢a alimentar combinam elementos-chave, geralmente reconhecidos como
essenciais, que permitem assegurar a seguranca dos géneros alimenticios ao longo da
cadeia alimentar, até ao seu consumo final, e que sdo: a comunicag¢do interativa, a
gestao do sistema, os programas de pré-requisitos e os principios e aplicagdo do

sistema HACCP.

Os sistemas de seguranca alimentar mais eficazes sao estabelecidos, operados e
atualizados dentro do quadro de um sistema de gestdo estruturado e integrado nas
atividades globais de gestdo da organizacao. Isto proporciona o maximo beneficio para
a organizacdo e para as partes interessadas. Esta Norma Internacional foi alinhada com
a ISO 9001, de forma a melhorar a compatibilidade entre as duas normas NP EN ISO
22000 (2005). Esta Norma Internacional integra os principios do HACCP e as etapas de
aplicacao desenvolvidas pela Comissao do Codex Alimentarius. Por via de requisitos
auditaveis, associa o HACCP com os programas de pré-requisitos (PPR). A analise de
perigos é o elemento essencial deste sistema de gestao da seguranca alimentar, dado
que ajuda a organizar o conhecimento necessario para estabelecer uma combinacao
eficaz das medidas de controlo. Esta norma requer que todos os perigos de ocorréncia

razoavelmente expectavel na cadeia alimentar, incluindo os perigos que possam estar
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associados ao tipo de processo e as instalacdes utilizadas, sejam identificados e
avaliados. Como tal, fornece os meios para determinar e documentar o porqué de
certos perigos identificados necessitarem de ser controlados por uma determinada

organizacgao e outros nao, (IPQ, 2005).

A Comissdo do Codex Alimentarius define Seguranca Alimentar como sendo a garantia
de que os alimentos ndo provocardao danos ao consumidor quando sejam preparados
ou ingeridos de acordo com a sua utilizagdo prevista segundo o Cédigo de Praticas
Internacionais Recomendadas (Comissao do Codex Alimentarius, 2003). A garantia de
seguranca dos alimentos, que significa estarem isentos de microrganismos
patogénicos, de residuos de produtos quimicos, de ingredientes novos dos quais se
desconhece as consequéncias da sua ingestdo a longo prazo ou de qualquer outro tipo

de contaminante, é atualmente, uma exigéncia e um desejo do consumidor.

Garantir a seguranc¢a dos alimentos implica minimizar os riscos, embora nao exista
nenhuma situacdo em que o risco seja totalmente anulado, apesar das preocupacdes
sugeridas pela FAO/OMS e implementadas na cadeira alimentar, ou com a aplicagdo

das normas ISO e do HACCP segundo a Comissao Europeia (2005).

Devido ao aparecimento de perigos relacionados com os produtos alimentares e ao
aumento da exigéncia por parte dos consumidores, foram desenvolvidas, por diversos
paises e organizacdes, normas para controlo destes problemas e para assegurar que o0s
consumidores adquirem um produto 100% seguro e livre de contaminacao (Pinto A. e,
2010). Num SGSA é necessario realizar uma analise de perigos, elemento crucial na
eficacia desse sistema, pelo facto de permitir organizar o conhecimento necessario e

estabelecer as medidas adequadas ao seu controlo (Fernandes J. 0., 2014).

E do conhecimento geral que durante a produ¢do primaria, colheita, transformacio,
preparagdo, armazenamento, transporte, distribuicdo, exposicdo e venda de um
alimento, é possivel ocorrer contaminagdo biolégica, quimica e/ou fisica desse mesmo
alimento. As contaminagdes biolégicas, mais propriamente as microbiolégicas,
representam a fracdo mais significativa dos perigos. As causas mais relevantes de
contaminagdes microbiolégicas estdo associadas a manipulagdo dos alimentos por
operadores que ndo respeitam as regras de higiene e/ou que estejam infetados; o

armazenamento prolongado dos alimentos; a contaminacdo cruzada ente alimentos
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crus e cozinhados; as falhas de controlo dos alimentos na camara de refrigeragdao
(exemplos: temperatura, inexisténcia de termémetro no interior da camara de frio);

desrespeito pela data limite de consumo (Batista P, 2003).

A comunicagdo ao longo da cadeia alimentar é essencial para assegurar que todos os
perigos relevantes para a seguranca alimentar sdo identificados e adequadamente
controlados em cada elo da cadeia alimentar. A comunicagdo com os clientes e os
fornecedores, sobre os perigos identificados e as medidas de controlo, permitira ajudar

a clarificar os requisitos dos clientes e dos fornecedores.

O reconhecimento do papel e da posi¢do da organizagdo na cadeia alimentar é essencial
para assegurar uma comunicagdo interativa eficaz ao longo da cadeia, de forma a

fornecer, ao consumidor final, produtos alimentares seguros.

A organizacdo deve planear e desenvolver os processos necessarios para a obtencdo de
produtos seguros. Deve implementar, operar e assegurar a eficacia das atividades
planeadas e de quaisquer altera¢gdes as mesmas. Isto inclui os programas de pré-
requisitos (PPRs) assim como os PPRs operacionais e o plano HACCP. Os programas de
pré-requisitos sdo atividades e condigdes basicas que sdo necessarias para manter um
ambiente higiénico ao longo da cadeia alimentar, apropriado a produgdo, ao
manuseamento e ao fornecimento de produtos acabados seguros e géneros
alimenticios seguros para o consumo humano. Um PPR operacional é um PPR
identificado pela analise de perigos como essencial para controlar a probabilidade de
introducdo de perigos para a seguranca alimentar e/ou de contaminacdo ou
proliferacao dos perigos para a seguranc¢a alimentar nos produtos ou no ambiente de
producdo. A organizacdo deve estabelecer, implementar e manter os PPRs para ajudar
a controlar a probabilidade de introdugdo de perigos para a seguranga alimentar no
produto, a contaminacdo biolégica, quimica ou fisica do produto incluindo a
contaminagdo cruzada entre produtos, e os niveis de perigo para a seguranca alimentar
no produto e no ambiente de processamento. Os PPRs devem ser apropriados as
necessidades organizacionais no que respeita a seguranga alimentar, ser apropriados
a dimensao, ao tipo de operacao e a natureza dos produtos que sdo produzidos e/ou

manuseados, ser implementados ao longo de todo o sistema de produgdo, quer como
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programas de aplicacdo geral ou programas aplicaveis a um produto particular ou a

uma linha de operacao, e ser aprovados pela equipa da seguranga alimentar.

Ao estabelecer estes programas, a organizacdo deve ter em considerag¢do a construgao
e a disposicao dos edificios e as infraestruturas associadas, a disposicao dos locais,
incluindo o ambiente de trabalho e as instalacbes para os trabalhadores, os
fornecimentos de ar, 4gua, energia e outros servigos, tais como: os servicos de apoio,
incluindo a eliminacdo dos residuos e do lixo, a adequac¢do do equipamento e a sua
acessibilidade para limpeza. A manutengdo e a manutenc¢do preventiva, a gestao dos
produtos comprados (exemplo: matérias primas, ingredientes, produtos quimicos e
materiais de embalagem), dos fornecimentos (exemplo: agua, ar, vapor e gelo), das
eliminacdes (exemplo:. residuos e lixo), e do manuseamento dos produtos (exemplo:

armazenamento e transporte).

Garantir as medidas de prevenc¢do da contaminacao cruzada, a limpeza e desinfecao de
todos os locais, o controlo de pragas, a higiene pessoal de cada colaborador, e outros
aspetos relevantes. A verificagdo dos PPRs deve ser planeada e os PPRs devem ser
modificados quando necessario. Devem ser mantidos registos das verificacdes e das
modificacdes. Convém que os documentos especifiquem a forma como as atividades

incluidas nos PPRs sdo geridas, (IPQ, 2005).

De forma a manter um SGSA sempre atual, este tera que se adaptar as mudangas
internas e externas que possam influenciar a politica de SA e os objetivos de negdcio
da empresa e que constituem toda a base deste sistema. Todas e quaisquer mudancas
sdo por isso registadas no Manual de Gestdao de Seguranca Alimentar da empresa, nas
atas de reunido e no planeamento dos objetivos, e sdo também avaliados quanto ao seu

impacto no sistema e as consequentes modificagdes que acarretam.

Algumas das vantagens expectaveis de um SGSA sdo segundo Fernandes et al., (2012):
- Garantir a obtencao de produtos alimentares seguros;

- Estabelecer linhas de a¢do para toda a organizacao;

- Detetar na organizacdo os setores mais suscetiveis em relagdo a questoes do ambito

da seguranca alimentar;

- Melhorar todos os circuitos de forma a garantir a produgdo de alimentos seguros e a

aumentar a eficacia de todo o processo;
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- Envolver todos os colaboradores e incrementar a sua motivacao;

- Melhorar a comunicac¢ao internamente, a montante e a jusante da organizacao;

- Assegurar a automatizagdo de todo o sistema;

- Diminuir o niimero de reclamagdes e aumentar a confianca e a satisfacao dos clientes;
- Evitar a ocorréncia de epis6dios que ponham em causa a saide dos consumidores;

- Melhorar a imagem da organizagdo e o reconhecimento publico.

Um SGSA tem associados alguns custos na sua implementacdo que se devem
principalmente a necessidade de afetacdo de recursos, quer sejam humanos ou
materiais. No entanto, em termos gerais, as vantagens geralmente superam esses

custos, (Fernandes J. 0., 2014), como veremos mais a frente.

2.5. Sistema de HACCP

2.5.1 Conceito e Evolucao do Sistema de HACCP

Na perspetiva empresarial, a orientacao especifica para a seguranca alimentar e para a
saude do consumidor, integra-se numa orientacao alargada ao mercado. Esta estratégia
estd organizada no sistema designado pela sigla HACCP (Hazard Analysis Critical
Control Point) e consiste na investigacdo dos perigos que ameag¢am a seguranca dos
consumidores, na correspondente categorizacdo do risco, em funcdo do uso do
alimento e no estabelecimento de pontos criticos de controlo onde, por vigilancia
(monitorizacdo), fique assegurado tempestivamente que o perigo referenciado foi
eliminado ou reduzido a niveis de risco aceitaveis (Araujo, 1997). A Seguranca
Alimentar (SA) é, porventura, a mais complexa das areas estratégicas definidas. Por um
lado, ndo se inclui ao nivel das fileiras produtivas, passiveis de apoio ao
desenvolvimento: ndo existe um sector da seguranca alimentar, mas sim de producao
alimentar, havendo mesmo situacbes em que as prioridades divergem entre a
producdo e a seguranca, (Barbosa, Duarte, Mariano, & Martins, 2003). O Sistema
HACCP é utilizado como um perfeito instrumento para identificar e determinar os
pontos criticos ao longo de um determinado processo, de modo que as verificagdes e
controlos possam ser definidos em termos de tempo e de localiza¢do. Desta forma, as

matérias-primas e as condi¢des que determinam o processo produtivo constituem as
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principais areas em que o controlo deve ser aplicado, como amostragem para toda a
série de ocorréncias desfavoraveis conhecidas e identificadas. Tem por objetivo a
aplicacdo de medidas que garantam um controlo eficiente através da identificagcdo de

pontos ou etapas onde se possam controlar todos os tipos de perigos.

Engloba a aplicacao de principios técnicos e cientificos na produ¢do e manipulacao dos
alimentos, desde o campo até a mesa do consumidor. O “onde” e o “como” sdo
representados pelas letras HA (Andlise de Perigos) da sigla HACCP. As provas de
controlo da fabricacdo dos alimentos recaem sobre as letras CCP (Pontos Criticos de
Controlo). Partindo-se desse conceito, HACCP traduz uma aplicacgio metddica e
sistematica da ciéncia e tecnologia para planear, controlar e documentar a produgao

segura de alimentos (Batista P, 2003).

A seguranca alimentar, ndo se atingindo, persegue-se alargando o espectro de ac¢des:
com o controlo e fiscalizacdo em mais alimentos, mais vezes e em mais fases da cadeia
de producdo, (Barbosa, Duarte, Mariano, & Martins, 2003). Este sistema foi
inicialmente concebido nos EUA pela NASA. Com a publicagdo, em 1991, de
“orientacdes” sobre a aplicagio do HACCP como uma forma de reducdo da
contamina¢do microbioldgica, pela Comissdo do Codex Alimentarius, criada pela
Organizacdo Mundial de Sadde e pelo Fundo da ONU para a Alimentagdo para
desenvolver padrdes de seguranca alimentar e diretivas, o HACCP tornou-se aceite
internacionalmente, (Oliveira O. ]J., 2006). O Codex Alimentarius define “Seguranca
Alimentar” como sendo a garantia de que os alimentos ndo provocarao danos ao
consumidor quando sao preparados ou quando sdo ingeridos de acordo com a sua
utilizacdo prevista. A sua implementacdo tornou-se obrigatéria em todas as etapas de
produgdo, manipulacgdo, transformacao e distribuicdo de géneros alimenticios desde o
dia 1 de janeiro de 2006 através do Regulamento (CE) n2. 852/04, relativo a higiene
dos géneros alimenticios, (Afonso, 2005). Este Regulamento estabelece as regras gerais
destinadas aos operadores das empresas do sector alimentar no que se refere a higiene
dos géneros alimenticios, sendo este um dos regulamentos que introduziu os conceitos
de HACCP e incorporou todas as boas praticas recomendadas pelo Codex Alimentarius,
desde a produgdo primadria, higiene pessoal, instalacdes, locais de preparacgao,

transformacao, equipamentos, abastecimento de agua, tratamentos térmicos, residuos
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e transporte passando ainda pela prépria responsabilizacao dos operadores do setor

alimentar pela seguranga dos alimentos (Parlamento Europeu e do Conselho, 2004).

Com a livre circulacao dos géneros alimenticios na Comunidade Europeia e perante
sucessivas crises alimentares nas ultimas décadas, as instancias comunitarias viram-se
na necessidade de aprofundar e criar mecanismos de seguranc¢a alimentar para
protecdo do consumidor e da sua saude. Neste sentido, em 2000 foi elaborado o Livro
Branco da seguranca alimentar, publicado pela Comissao das Comunidades Europeias
em 1999, e criando um conjunto de legislacao que terminou com a publicac¢do, em abril
de 2004, de varios Regulamentos. Tais como, o Regulamento 178/2002 (CE), do
Parlamento Europeu e do Conselho, de 28 de janeiro, que determina os principios e
normas gerais da legislacdo alimentar, criando a Autoridade Europeia para a Seguranca
dos Alimentos e estabelecendo os procedimentos em matéria de seguranca dos
géneros alimenticios. Regulamento (CE) n®1441/2007 altera 0 Regulamento
n22073/2005 relativo aos critérios microbioldgicos aplicaveis aos géneros
alimenticios; Regulamento (CE) n? 629/2008 Altera o Regulamento 1881/2006, que

fixa os teores maximos de certos contaminantes presentes nos géneros alimenticios;

Em Portugal, o Sistema HACCP transcrito da Diretiva Comunitaria, foi publicado no

Decreto-Lei n? 67/98, de 18 de marco.

Deve-se ainda realcar a sua compatibilidade com sistemas de qualidade ja
implementados, como por exemplo a ISO 9001:2000 e NP EN ISO 22000:2005, onde os
procedimentos de HACCP podem ser integrados em termos de seguranca alimentar,

(Oliveira 0. ]., 2006).

Em resumo, o HACCP é um sistema preventivo que identifica, avalia e controla todas as
etapas de producdo, de modo a permitir e garantir a inocuidade dos produtos
alimentares e reduzir os custos na sua produ¢do. Em qualquer dos processos de
producdo primadria, colheita, transformacdo, preparacdo, transporte, distribuicao,
armazenamento, exposicao e venda de um alimento, pretende-se garantir que nao
ocorre contaminacdo fisica, quimica e biolégica desse mesmo alimento. A
implementacdo de um SGSA é atualmente um elemento fundamental para a

competitividade da empresa e dos produtos que comercializa, (Oliveira 0. ]., 2006).
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2.5.2. Principios do Sistema de HACCP

0 objetivo do HACCP é focalizar o controlo nos pontos criticos de controlo. 0 HACCP
deve ser aplicado a cada operacao especifica em separado. A aplicagdo do HACCP deve
ser revista, devendo ser feitas as alteracdes necessarias sempre que haja uma mudanca
no produto, processo ou qualquer outra fase. E importante, na aplicacdo do HACCP, ser
flexivel sempre que for adequado, segundo o contexto da aplicacdo e tendo em conta a

natureza e as dimensdes da operagdo (Batista P, Pinheiro G, Alves P, 2003).

Os sete principios do HACCP, definidos no Regulamento (CE) n.2 852/2004, conforme

figura 13, sdo os seguintes:

Principio 1 - Identificacao e Andlise de Perigos - Efetuar uma analise dos perigos.
Preparar um fluxograma com todas as etapas do processo. Identificar e listar os perigos

potenciais e especificar medidas preventivas para o seu controlo;

Os perigos podem ser de origem bioldgica (como bactérias, virus ou parasitas), quimica
(como pesticidas, antibiéticos, aditivos téxicos, toxinas associadas ao marisco,
dioxinas, ou tintas ou particulas de materiais de embalagem) ou ainda fisica (como
espinhas ou cascas, ou fragmentos de vidro, metal, madeira e plastico) e
consubstanciam-se na alteragdo de uma ou mais propriedades que tornem os

alimentos inseguros para consumo humano, (SGS, 2022).

Principio 2 - Identificagdo dos Pontos Criticos de Controlo (PCCs) na fase ou fases em
que o controlo é essencial para evitar ou eliminar um perigo ou para o reduzir para

niveis aceitaveis;

Principio 3 - Estabelecimento de limites criticos que separem a aceitabilidade da nédo

aceitabilidade com vista a prevencao, eliminacao ou reducdo dos perigos identificados;

Principio 4 - Estabelecimento de um Sistema de Monitorizacao - Estabelecer e aplicar
processos eficazes de vigilancia no controlo dos pontos criticos; isto €, definir e aplicar
processos de monitorizagdo, com o objetivo de garantir que todos os sistemas de
vigilancia, para cada PCC, estao a funcionar devidamente e dentro dos padroes

esperados, (SGS, 2022).

Principio 5 - Estabelecimento de A¢des Corretivas - Estabelecer medidas corretivas

quando a vigilancia indicar que um ponto de controlo critico esta fora de controlo;
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No caso de serem detetados casos de desvio, indicando um potencial perigo para o
produto final, as medidas corretivas aplicadas nunca deverao representar um risco

para a sadde humana, (SGS, 2022).

Principio 6 - Estabelecimento de Procedimentos de Verificagdo do Sistema que devem
ser efetuados regularmente, para verificar se as medidas referidas nos Principios 1 a 5
estdo a funcionar eficazmente; esta fase do plano deve permitir assegurar que todo o
sistema estd a funcionar como planeado. Testes microbiolégicos costumam ser

efetuados nesta fase, (SGS, 2022).

Principio 7 - Estabelecimento de Controlo de Registos e Documentagao adequado a
natureza e dimensao das empresas, a fim de demonstrar a aplicacdo eficaz das medidas

referidas nos Principios 1 a 6.

Deste sistema documental devem constar documentos como o plano HACCP, as
andlises de riscos, e todos os documentos de monitorizacdo de PCCs, seus limites e
procedimentos, (SGS, 2022). Uma vez identificados os perigos, tendo em conta o
conhecimento das suas possiveis causas e dos pontos de contaminac¢do, podem decidir-
se as respetivas medidas preventivas e de controlo. Ao atingir esta etapa a equipa de
HACCP deve ter uma lista completa dos perigos e suas fontes de contaminacdo e uma

lista completa de agdes preventivas.

Identificagao de
perigos e medidas
preventivas

Identificagdo dos
pontos criticos de
controlo (PCC)

0s
7 PRINCIPIOS
DO SISTEMA
HACCP

Definigao de
medidas
correctivas para
cada caso de

desvio Monitorizagé@o de
cada PCC

Figura 13 - “Os 7 Principios do Sistema HACCP”, (SGS, 2022)

Em seguida é importante identificar os pontos do processo nos quais o controlo é

critico (PCC’s). Para um dado perigo identificado pode existir mais do que um PCC e
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ndo existe um limite para o nimero de PCC’s que cada processo produtivo pode ter. A
ferramenta usada nesta identificacio é a Arvore de Decisdo recomendada pelo Codex

Alimentarius representada abaixo.

Q1 — Existem medidas
preventivas para o perigo |«
em gquestdo?

Modificar etapa,
processo ou produto

Nesta etapa é necessdrio
Sim um controlo
para garantir a seguranca?

N3o

sTop

r

2 — Esta etapa elimina ou reduz
a probabilidade de ocorré&ncia do
perigo para niveis aceitaveis?

NEo

l Sim

Q3 — Pode ocorrer contaminacdo
pelo perigo ou aumento deste, a
valores nio aceitdveis?

N3o

sim N3o é PCC STOP

Sim

h 4 |

04 — Existe uma etapa seguinte que
elimina ou reduz a probabilidade de

ocorréncia do perigo para um nivel ae LP‘CC

aceitavel?

Figura 14 - “Arvore de decisdo”, (ESA, 2022)

A aplicacio da Arvore de Decisio deve ser flexivel para adequacio ao tipo de operacio
a analisar, por exemplo, produ¢do, matadouro, processamento, armazenamento,
distribuicao e outras. Assim esta arvore de decisdao deve ser usada como um guia e pode
eventualmente nao ser aplicavel a todas as situacdes, podendo ser usadas outras
abordagens para a identificacdo dos PCC’s, (ESA, 2022). E importante referir que, a
identificacdo ou determinacdo de PCCs (Principio 2) é efetuada a partir da chamada
“arvore de decisao” (Figura 14). A “arvore de decisdo” é um protocolo constituido por
uma sequéncia de quatro questdes estruturadas, aplicada a cada passo do processo,
que permite determinar se um dado ponto de controlo, nessa fase do processo,

constitui um Ponto Critico de Controlo, (Batista P, 2003).
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2.6. Modelos de Integracao de Sistemas Normalizados de Gestao

Um sistema de gestdo integrado (SGI) é a combinac¢do segundo Ribeiro Neto (2008), de
diversos procedimentos, processos e praticas organizacionais que se utiliza de
diversos sistemas, de modo que todos interajam de forma homogénea, possibilitando
também a integracdo dos recursos e ativos organizacionais, como também na
simplificacdo do fluxo de informacgdo, reducao dos custos de treinamentos e melhoria

da otimizacao dos procedimentos.

Melo (2001), aplicou a metodologia proposta por Checkland. Nesse método, procura-
se comparar o sistema atual com um modelo conceitual para se definir as modificagdes
necessarias a fim de se atingir o objetivo desejado. O método é composto de sete etapas;

- Andlise. Nesta etapa identifica-se a situacao atual do problema, sua estrutura;
- Processos e a relagdo entre a estrutura e o processo;
- Defini¢io do propésito do sistema. E conclusdo da etapa anterior;

- Conceitualizacao: elabora-se o modelo conceitual para ser comparado com a situacao
atual;

- Comparacao e defini¢des de possiveis mudancas: compara-se o modelo conceitual

- Selecao de mudancas: seleciona-se as possiveis mudangas, obtidas na etapa anterior,
para o novo sistema;

- Projeto e implementacdo: projeta-se e implementa-se o novo sistema;

- Avaliacgdo. Trata-se da avaliacao do desempenho do novo sistema.

Correia (2002), sugere que uma vez identificadas as correlagdes entre as normas, deve-
se fazer uma verificagdo da prioridade e dificuldade para a implantacao do SGI, sendo
a prioridade analisada sob o foco no cliente (modelo da qualidade on line), o foco no

processo interno (modelo da qualidade in line) ou com o foco nas relagdes entre os

setores da organizacdo que influenciam no produto (modelo da qualidade off line).
Labodova (2003), afirma que existem duas formas de se implementar um SGI:

a) Através da implementacdo sequencial de sistemas individuais, onde as organizacdes
implementam cada sistema de qualidade, meio ambiente e seguranca e saude
ocupacional de forma individual e, ao final do processo sdao combinadas formando

apenas um unico sistema de gestdo;
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b) Implementacdo do SGI desde o inicio do processo, englobando a analise de risco dos
pontos semelhantes de cada sistema que é utilizada como fator integrador, caso este

adotado por este trabalho.

Segundo Mackau (2003), a estrutura do modelo de SIG é formada de um manual

contendo cinco capitulos cujos titulos sao:

- Cap. 1, Projeto da Organizacdo e Gerenciamento;
- Cap. 2, Produtos e Servigos;

- Cap. 3, Projeto de Processo;

- Cap. 4, Foco no Cliente e Fornecedor;

- Cap. 5, Benchmarking e Melhoria Continua.

Neste modelo o contelddo das normas de gestao e respetivas regulamentag¢des devem
ser distribuidos correspondentemente nos cinco capitulos, mas subcapitulos podem

ser utilizados.

Relativo ao modo de implantacdo de um SGI, Oliveira (2006) e Cerqueria (2006),
propdem a integracdo a partir de cinco fases, por entender que em 5 fases o modelo se
torna mais claro para as organizacdes que venham a utiliza-lo, diferentemente do que
propde a maioria dos autores que sugerem trés fases continuas para a integra¢do dos
sistemas. Por outro lado, Correia (2002), considera a dificuldade de integracdao menor
se ja houver um sistema implantado com base na norma ISO 9001. Este autor
desenvolveu um modelo, fazendo uso da Teoria Geral dos Sistemas, permitindo uma
visualizacdo dos elementos dos sistemas e seus acoplamentos de forma a facilitar o
estudo de sua integracdo e, consequentemente, a possibilidade de servir de ferramenta
para a elaboracdo de projeto de integracdo de sistemas de gestdao que esteja alinhado
com os objetivos organizacionais. Nadae (2013), salienta que, antes de se realizar a
integracdo dos sistemas de gestdo existentes na organizacao, se realize um diagndstico
critico das empresas componentes do cluster com a finalidade de se ter uma visao geral
de toda a organizacdo, de suas condicdes e das demais para que se facilite o
desenvolvimento da implantagdo do modelo e observando quais a¢des ja foram
adotadas e implementadas ou a possivel disponibilidade de recursos financeiros,

humanos e fisicos para a execugao da integracao
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2.7. Implementacao de Sistemas de Gestao da Qualidade e Seguranca

Alimentar

Os desafios da competitividade e as metas de produtividade, com fasquias
progressivamente mais elevadas e dificeis de atingir, mas também devido a isso mais
desafiadoras, requerem que, numa perspetiva de sustentabilidade, as organizacdes
inovem em todos os dominios, maximizem a sua eficiéncia e eliminem tudo o que é
desperdicio convergindo, assim, sinergias e potenciando melhores niveis de

desempenho, a um custo global progressivamente menor, (Rebelo M. F., 2011).

Segundo o referencial NP EN ISO 9001:2015, uma organizacdo que pretende
implementar um sistema de gestdo da qualidade, devera escolher o momento mais
oportuno, de forma que as condicdes para o arranque estejam reunidas,
nomeadamente, no que diz respeito ao envolvimento de todos os colaboradores da

organizacdo e a disponibilidade de recursos.

A implementag¢do de uma abordagem transversal e integradora do conceito qualidade
ndo é um processo rapido nem facil, visto que obriga as organiza¢des a conhecerem
bem os requisitos de cada um dos seus stakeholders e a considera-los em todas as suas

decisoes, (Crato, 2010).

A adogdo da ISO 22000 (sistema de gestdo da seguranca alimentar), pode ocorrer de
forma individual ou complementando a ISO 9001 (sistema de gestao da qualidade) na
vertente especifica da seguranca alimentar das organizacdes ligadas a cadeia
alimentar, levando a que a organizacao garanta, de forma consistente, que os seus
produtos e servicos sdo seguros para a alimentacdo humana. Desta forma, mais uma
vez complementando a ISO 9001, aumenta-se a satisfacdo, a confianga e a fidelizagao

dos clientes e consumidores, (Neves, 2007).

A cultura organizacional é considerado um dos fatores criticos para o bom desempenho
dos Sistemas de Gestdo normalizados e claramente mais ainda para sua integracao.
Logo deve-se dar grande atencgdo e esforco nos elementos com ela relacionados, (Zeng,

2007).

De acordo com Santos et al. (2011), a compatibilizacdo entre os requisitos das

diferentes normas de sistemas de gestdo para uma integracao efetiva dos
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correspondentes SGs individualizados deve ser feita com moderacgao e Almeida et al.
(2012, 2014) referem que o sucesso da integracdo dos sistemas de gestdo esta
significativamente relacionado com as motiva¢des que levam as organiza¢des a

decidirem-se pela integracao dos seus SGs.

Releva-se, pois, que, mais que nunca, a Gestdo pela Qualidade Global impde-se na
procura da Exceléncia Empresarial, (Rebelo M. F., 2011) e, num passado ndo muito
distante, algumas empresas em Portugal e noutros paises, embora em pequena
percentagem, comecaram a integrar os seus Sistemas individualizados de Gestao,

(Santos, et al., 2013).

De acordo com Bernardo et al. (2012), é cada vez maior o nimero de organizacdes que
decidem pela implementacdo e certificacao dos seus Sistemas de Gestao, por forma a
responderem aos requisitos das suas Partes Interessadas e alcancarem a maxima
eficiéncia.

O caminho que deve ser seguido é o de maximizar a progressiva integracao dos

Sistemas de Gestdo normalizados, (Rebelo M. S., 2013).

2.7.1. Fases de Implementac¢iao do SGQSA

A implementacao de um SGQ ndo implica que a Organizacdo esteja interessada no
reconhecimento externo (Certificacao), sendo uma op¢do de acordo com a sua politica
e objetivos. A principal razdo para a implementacao de um SGQ reside na melhoria da
eficacia e eficiéncia da Organizacdo. A implementacdo da NP EN ISO 9001:2015
consiste, de uma forma simples, em documentar o que acontece na Organizacao,

cumprir com o que estd documentado e registar o que se fez.

A documentacao elaborada deve conter informacao pertinente, descrita de forma clara
e concisa, para que acrescentem valor ao SGQ e ndo tornem a sua implementagdo

complicada.

Na Tabela 4 encontram-se os principais pontos para a implementacao da NP EN ISO

9001:2015, (AEP, 2003).
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Fase Metodologia

* Andlise do referencial normativo e aquisicdo de conhecimento
Preparacio * Estabelecer um plano de a¢des (sensibilizagdo da gestdo de topo,
gestdo por processos, exclusoes, etc.)

* Identificar as necessidades do SGQ face a atividade da Organizacao;

* Definir os processos, indicadores e procedimentos documentados;

* Formagao e sensibilizacdo dos colaboradores para implementacao do
SQG;

* Elaboracao da Politica da Qualidade, Objetivos da Qualidade, Manual
da Qualidade, Organograma e descricdo de func¢oes, entre outros;

Desenvolvimento
e Implementagao

* Andlise da legislacdo aplicavel;
* Elaboracao de documentos de suporte ao SGQ;
*Implementar tudo o que foi documentado.

Avaliagdo e * Avaliacdo do SGQ implementado (realizacdo da Auditoria Interna e
Melhoria

tratamento das constatagdes resultantes).

Tabela 4 - Principais etapas da implementagdo da norma NP EN ISO 9001:2015
Fonte: Adaptado de (AEP, 2003)

A NP ISO 9001:2015 é baseada na satisfacdo dos clientes e tendo por base o
cumprimento dos seus requisitos. No entanto, esta norma é geral e aplicada a qualquer
organizacdo, ndo estando diretamente vocacionada para garantir a seguranca
alimentar (APCER A. P., 2006), como referido anteriormente.

A NP EN ISO 22000:2005 permite as organizagdes integrar o sistema de gestdo da
seguran¢a alimentar com outros sistemas de gestdo. Embora ndo seja explicito na
norma, a abordagem por processos esta implicita na estrutura da norma e na
metodologia HACCP, sendo recomendada pela ISO 9001:2015 onde se refere que “Uma
vantagem da abordagem por processos € o controlo passo-a-passo que proporciona
sobre a interligacdo dos processos individuais dentro do sistema de processos, bem

como sobre a sua combinac¢ao e interacao”.

A metodologia PDCA também pode ser aplicada a ISO 22000com o objetivo da melhoria
continua. A ISO 22000 é uma ferramenta para a implementagdo e certificacdo do
sistema HACCP e dos seus pré-requisitos. Foi alinhada inicialmente com a NP EN ISO
9001:2000, tendo uma estrutura muito similar as da série 9000, o que permite uma

facil interacao.
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Esta norma especifica os requisitos de um sistema de gestao da seguranca alimentar
combinando quatro elementos-chave, representados na Figura 15, geralmente
reconhecidos como essenciais, que permitem demonstrar habilidade em encontrar os
perigos, com o objetivo de garantir que o alimento é seguro até ao momento do

consumo final, (APCER A. P., 2006).

ISO Programa de
22000 Pré-requisitos

Figura 15 - Principais elementos da norma ISO 22000

A norma ISO 22000 é dividida em oito secgdes:
1. Campo de aplicagdo

2. Referencia normativa

3. Termos e defini¢cdes

4. Sistema de gestdo da segurancga alimentar

5. Responsabilidade da gestao

6. Gestao de recursos

7. Planeamento e realizacdao de produtos seguros
8.Validacao, Verificacao e Melhoria

Uma vez que a ISO 22000 combina os principios do HACCP, é fundamental uma
pequena abordagem a este tema. O Comité da Higiene dos Alimentos da Comissdo do
Codex Alimentarius publicou, em 1993, um Guia para aplicacdo do Sistema HACCP.
Também em 1993 a Unido Europeia aprovou a diretiva 93/43 do conselho de 14 de
junho, tendo esta sido transposta para o Direito Nacional através do Decreto-Lei

n267/98, de 18 de margo.
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A capacidade de determinada organizagao para implementar o HACCP esta dependente
do seu grau de cumprimento das Boas Praticas de Fabrico e das Boas Praticas de
Higiene (Pinto A. e, 2010). Antes da implementacdo de um sistema HACCP, existem
pré-requisitos que devem estar garantidos:

- Instalagoes;

- Equipamentos, utensilios e superficies em contacto com os géneros alimenticios;

- Higienizacgao;

- Controlo de Pragas;

- Abastecimento e qualidade de agua;

- Gestao de Residuos;

- Recegdo e Armazenamento da matéria-prima;

- Transporte e manutenc¢do da cadeia de frio;

- Saude e Higiene pessoal;

- Formacao;

- Boas Praticas de Fabrico.

Estes requisitos tém de ser cumpridos para se poder implementar um sistema HACCP.
0 desenvolvimento e aplicacdo do plano HACCP baseia-se em 7 principios

fundamentais (Pinto A. e., 2010):

1. Identificacao de perigos

2. Determinacdo dos pontos criticos de controlo (PCC's).

3. Estabelecimento dos limites criticos para cada ponto critico de controlo (PCC).

4. Estabelecimento de procedimentos de monitorizacdo para controlo de cada ponto

critico.

5. Estabelecimento das ag¢des corretivas a tomar quando num dado ponto critico de

controlo (PCC) se encontra fora dos niveis aceitaveis.

6. Estabelecimento de procedimentos para a verificacdo que evidenciem que o sistema

HACC funciona efetivamente.

7. Estabelecimento de sistemas de registo e arquivo de dados que documentem todo o
plano HACCP.
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De acordo com as recomendac¢des do Codex Alimentarius, a aplicacdo pratica dos
principios referidos anteriormente foi desenvolvida em 14 etapas légicas e

sequenciais, que se encontram apresentadas na seguinte.

1.2 Etapa - Definicdo do ambito do plano HACCP
ETAPAS 2.2 Etapa - Formacdo da equipa HACCP
PRELIMINARES | 3-% Etapa - Descri¢do do produto

4.2 Etapa - Identificacdo do uso pretendido do produto
5.2 Etapa - Elaboracdo do fluxograma

6.2 Etapa - Verificagdo in loco do fluxograma

7.2 Etapa - Identificacdo dos perigos, avaliacdo da sua severidade, e
especificacdo das medidas preventivas (Principio 1)

8.2 Etapa - Identificacdo dos Pontos Criticos de Controlo (PCC's)
(Principio 2)

9.2 Etapa - Especificacdo de critérios (limites e tolerancias) para
cada PCC (Principio 3)

10.2 Etapa - Estabelecimento e implementacdo de procedimentos de

PRINCIPIOS DO

HACCP monitorizacio para controlo dos PCC's (Principio 4)

11.2 Etapa - Estabelecimento de a¢des corretivas quando num dado
PCC se identifica um desvio (Principio 5)

12.2 Etapa - Estabelecimento de procedimentos para verificagdo do
sistema HACCP (Principio 6)

13.2 Etapa - Estabelecimento de sistemas de registo e arquivo que

documentem o plano HACCP (Principio 7)

AVALIACAO
DO SISTEMA 14.2 Etapa - Revisdo do plano HACCP

Tabela 5 - Etapas da aplicacdo dos principios fundamentais do HACCP

2.8. Vantagens e Desvantagens do SGQSA

Entre as vdarias vantagens da normalizagdo destacam-se as seguintes: utilizacdo
adequada de recursos; uniformidade do trabalho; melhoria da qualidade; aumento da
eficiéncia da produgdo; aumento do nivel de fiabilidade; vantagens econ6micas para as

empresas; seguranca de pessoas e bens; protecdo dos interesses do consumidor,

(Batista P, 2003).
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Segundo Fonseca & Domingos (2018), a implementacdo de um sistema de gestdo da
qualidade, podera trazer muitos beneficios, tais como:

- a definicdo clara de regras, de procedimentos e de instrugdes de como 0s processos
se relacionam e interagem, assim como, a oportunidade de rever os processos ja
existentes;

- o0 foco no cliente -criagdo de um conjunto de ferramentas de gestdo de qualidade que
auxilia na identificacdo das necessidades atuais e futuras dos clientes, assim como, o
grau de satisfacdo e a definicdo de a¢des para melhorar os resultados alcan¢ados;

- a introducdo de conceitos como a analise de contexto, a identificagdo das partes
interessadas, definicdo de objetivos da qualidade, ciclo PDCA ou a revisdo pela gestao,
constituem ferramentas que permitem, de uma forma objetiva criar uma forma
estruturada de gerir uma organizagao.

Segunda a entidade certificadora APCER (2012), entre os beneficios da certificacdo de
acordo com a norma ISO 22000 destacam-se:

- a definicdo de requisitos genéricos da norma, que permite uma flexibilidade das
metodologias a implementar;

- a otimizacdo da gestdo dos recursos e melhoria da eficiéncia na producdo de
alimentos seguros;

- o aumento da confianga dos clientes e consumidores, pela adog¢do de padrdes elevados
de conformidade alimentar.

O sistema HACCP é um sistema preventivo, que se for devidamente implementado,
promove a seguran¢a do produto, desde as matérias-primas até ao armazenamento e
distribuicao do alimento, permitindo um controlo do produto final a um custo razoavel,
aumentando a produtividade das empresas.

Cria uma cultura de melhoria continua, sendo aprovado por organizacdes
internacionais, que o considera um meio efetivo de controlar problemas na producao
de alimentos seguros. Evidencia a conformidade com especificacbes, legislacao e
codigo de boas praticas, ajudando a consolidar a imagem e a credibilidade da empresa
perante os consumidores. Qutra vantagem da ado¢ao do HACCP é a melhoria da relacao
entre as industrias e os organismos de fiscalizacdo, havendo um clima de maior

confianga, (Batista P, 2003). O Sistema HACCP permite obter vantagens importantes
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em todas as organizag¢des alimentares, de forma que respondam mais eficazmente as
solicitagdes de um mundo cada vez mais exigente e globalizado, (Quali, 2022).

1. Garantia de seguranca dos alimentos e saide dos consumidores;

2. Redugdo custos operacionais;

3. Otimizacao de fluxos de producao;

4. Reducdo de perdas de matérias-primas e produtos;

5. Maior credibilidade no mercado - Marketing para a empresa;

6. Selecdo de fornecedores confiaveis;

7. Aplicavel a qualquer tipo de estabelecimento alimentar;

8. Maior competitividade do produto;

9. Identificar e controlar as causas de perda da qualidade e da ocorréncia de perigos
nos alimentos;

10. Aumentar a produtividade;

Por outro lado, as principais desvantagens que advém da implementagdo do plano
HACCP aparecem, essencialmente, quando este ndo é implementado da forma mais
correta ou, entdo, quando a sua implementacdo é demasiado burocratica. Como
referido anteriormente, um plano HACCP precisa, necessariamente, de ser adaptado ao
tipo de estabelecimento em que se pretende implementar. Segundo Fernandes et al,,
(2012), a certificacao de Sistemas de Gestao de Seguranca Alimentar, para além de
permitir o controlo dos perigos e do cumprimento de requisitos legais, dos clientes e
estatuarios, apresenta varias vantagens sendo as principais:

- a maior confianca transmitida aos consumidores, reforcando a sua imagem no
mercado;

- aumentar a satisfacdo dos clientes;

- a maior eficacia na comunicagdo no que se refere a seguranca alimentar devido ao
envolvimento dos colaboradores;

- a verificacao da sua atuac¢do face a politica estabelecida em termos de seguranga
alimentar;

- a maior eficacia na gestdo de recursos internos;

- a reducdo dos custos resultante da melhoria da eficdcia do sistema de gestdo
implementado;

- 0 acesso a novos mercados e a melhoria na eficiéncia de resultados;
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2.9. Principais Dificuldades e Impactos da Implementaciao do SGQSA

Um dos grandes obstaculos a implementagao é a resisténcia a mudanga e alteracdo de
atitude por parte dos colaboradores. O facto de ser pedido os colaboradores alterem
habitos ou que procedam de outra forma implica sacrificio e tempo, o que muitas das
vezes cria um mal-estar e incompreensao por parte dos colaboradores, (Araujo, 1997).
Na opinido de Pinto e Soares (2010) as dificuldades incidem sobre a elaboracdo de todo
o suporte documental do SGQ e com o tempo gasto com o envolvimento da
administracao no acompanhamento do sistema a ser implementado e posteriormente
a ser mantido na organizagdo. De acordo com Sampaio; Saraiva; Rodrigues, (2009),
num estudo que procurava reunir os principais resultados ja encontrados sobre a ISO
9001, foi observado que um dos obstaculos mais citados é a falta de envolvimento da
alta geréncia durante o processo de implantacdo da mesma e do sistema de gestdo. As

barreiras citadas por Sampaio et al. (2012), sdo:

- a falta de comprometimento e envolvimento de toda a organizacao, resisténcia dos

colaboradores, custos da implantagdo e manutencgao, dificuldade da disseminac¢ao da

cultura da qualidade e qualificagcdo insuficiente dos recursos humanos. Os quatro
fatores que implicam em altos custos sdao a demanda de tempo, treinamento,
consultores e o registo das informacoes geradas. No caso de uma empresa de base
tecnoldgica, outros tipos de dificuldades identificadas foram: falta de tempo e
colaboradores para coordenar o SGQ, auséncia da cultura de pesquisa da satisfagdo do
cliente e dificuldade em entender a documentacdo exigida pela norma ISO 9001,

(Slongo, 2005).

Relativamente aos termos técnicos, o HACCP apresenta uma grande desvantagem, que
se traduz na quantidade e complexidade de requisitos exigidos, a documentacao e
registos que ira originar. Todos estes documentos necessitam de uma constante
atualizagdo e que haja conservacao da informacdo num formato simples de

interpretacao, ( (Araujo, 1997), (Dias, 2008))

De acordo com Epralima, (2014), o sistema HACCP apresenta defeitos e problemas que
podem tornar-se numa desvantagem, em especial em empresas onde o0s recursos

humanos e monetarios sdo reduzidos, tais como:
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- Necessitar de recurso técnicos humanos e materiais nem sempre disponiveis na

empresa;

- Necessitar do empenhamento, motivacdo e envolvimento sincero de todos os

elementos da organizacao;

- Implica uma alteracao de atitude;

- Requerer dados técnicos detalhados e constante atualizagdo;

- Requer a conservacao da informacdo para uma forma simples de interpretacao;
- Requer a¢des concentradas em todos os intervenientes da cadeia alimentar;

- Requer formacdo especifica dos colaboradores, caso contrario pode ndo ser
corretamente aplicado e introduzir diversos inconvenientes no funcionamento das

empresas.

2.10. A Cultura da Qualidade e a Resisténcia a Mudanca

Implementar a cultura de qualidade e um SGQSA exige a colaboragao de todos, o que
pode tornar o processo dificil e demorado; Kotter e Heskett (1992) fornecem uma
analise critica abrangente de como a cultura de uma organiza¢do influencia o seu
desempenho. O maior desafio na criacdo de uma cultura da qualidade vem com a
consciéncia de que gerir o processo de mudanca inclui a gestdo das atitudes dos
colaboradores no sentido da mudancga. No entanto, na maioria das vezes, a mudancga é
frequentemente introduzida sem considerar o efeito psicologico dos individuos dentro
da organizacdo, particularmente aqueles que nao fizeram parte da decisdo e

planeamento da mudanga.

Segundo Caiado (2004), varias dificuldades sdao encontradas quando se aborda a
qualidade, a saber: rotatividade de pessoal, auséncia de uma politica de recursos
humanos, os critérios politicos de escolha dos dirigentes, a caréncia de recursos
financeiros e, principalmente, o conceito de cliente. Segundo Jick (1993 citado em
Terziovski, et al. 2003), se as rea¢des a mudanga nao forem antecipadas e, de alguma
forma, geridas, o processo de mudancga vai ser desnecessariamente doloroso e por
vezes sem sucesso. Hind (1996 citado em Terziovski, et al. 2003) acrescenta ainda que

em muitos casos a conformidade com as normas € tao forte que por si s6 cria atitudes
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inflexiveis que muitas vezes se podem tornar uma barreira para o empowerment que

esta associado a uma cultura de qualidade.

Assim sendo, é fundamental que a gestdo de topo se preocupe em implementar uma
cultura de intimidade e participagao ativa junto dos seus colaboradores, para que os
objetivos e a visdo possam estar alinhados dentro de toda a organizacdo. Se isto
acontecer, quando decisdes, como iniciar um processo de certificacdo, surgirem os
colaboradores vao estar por dentro dos desafios e das necessidades, vao perceber qual
é o seu papel e o que podem fazer para melhorar facilitando todo o processo, sem
situacdes de aversdo grave a mudanca, inadaptac¢do ou falta de alinhamento dentro da

empresa.

Lidar com a mudanga no contexto socioeconémico atual é um desafio permanente que
se coloca as empresas. Transformar acontecimentos inesperados em oportunidades de
negocio exige uma cultura empresarial onde tematicas como qualidade, inovacao,
responsabilidade social e consciéncia ambiental ganham destaque. Os processos de
mudanga, independente de sua origem, tendem sempre a gerar emog¢des e reacoes nos
colaboradores, que se sentem, muitas vezes, com medo, ansiosos, resistentes,
enérgicos, receosos, etc. Dessa forma, é importante que as empresas deem atenc¢do ao
fator resisténcia, pois ele pode culminar no fracasso de um novo projeto que esta sendo

implantado, (Andrade, 2002); (Fetzner & Freitas, 2012).

A mudanca tornou-se uma constante no processo de gestdo das organizacdes e assim
como na natureza, as empresas mais fortes e que sobrevivem, sdo aquelas que melhor
se adaptam as alteracdes no ambiente, seja ele o mercado, a tecnologia ou as
necessidades dos clientes (Andrade, A et all., 2002) (Oliveira A., 2006) (Caldas &
Hernandez, 2011) (Fetzner & Freitas, 2012) (Kotter ]. P., 2013), concordam que, muitas
vezes, o fracasso na implantagdo de mudancas esta diretamente ligado a resisténcia do

colaborador.
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CAPITULO III - METODOLOGIA

3.1. 0 modelo e método utilizado na implementagido do SGQSA

Este projeto tem como questdo central a investigacao efetuada a partir da identificagdo
e analise dos impactos que ocorrem durante o processo de implementacdo do
programa do SGQSA, na fabrica de azeitonas da Naturdelta. Foi criado um grupo de
trabalho com representantes dos varios sectores da empresa, de forma a garantir o
envolvimento ativo de todas as areas na definicio e implementacdo do SGQSA. A
metodologia utilizada tem por base uma abordagem global da empresa em todas as
suas vertentes, iniciando-se pela identificagio da estratégia, objetivos e missdo,
seguindo-se a separacdo das atividades e processos com o detalhe de todas as fases,
tarefas e métodos de atuacdo. A implementacdo do SGQSA definiu-se como sendo um
dos objetivos estratégicos da empresa para os anos 20/22 culminando com a

formalizacdo do inicio da implementacdo do SGQSA em outubro de 2019.

No decorrer do ano 2020, deu-se inicio a formacao dos colaboradores internos, nas
normas de referéncia, com vista a implementacdo do SGQSA. Tendo em consideracao
os diferentes modelos de integracdo e implementacao abordados na revisdo da
literatura, foi utilizada uma metodologia com varias etapas para implementacao e
consequente andlise de impactos. Depois de tomada a decisdo de implementar o
projeto, foi realizada uma comunicac¢do a toda a organizacgao, onde se explica o porqué
da implementacdo do SGQSA, como e quando se vai concretizar e quais os principais
objetivos que se pretende alcancar. Todos os colaboradores foram informados sobre o
entendimento necessario do cumprimento dos novos procedimentos a implementar
que visam o aumento da competitividade da empresa e promovem o seu
desenvolvimento sustentavel. Assim, depois de identificadas as normas e efetuada a
primeira acdo de gestdao da comunicagdo interna, foi analisada a aplicabilidade de todos
os requisitos e exigéncias das normas no ambito definido, assim como o cumprimento

da legislacdo aplicada as atividades da empresa.

Desta acao de diagnéstico, foi obtida informacao sobre todo o trabalho a desenvolver
em todas as areas, assim como os primeiros impactos ao nivel dos custos e recursos
humanos necessarios para dar inicio a elaboragdo do programa de implementagdo do

SGQSA.
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Este programa ainda esta a decorrer, encontra-se, a data deste trabalho, na fase final
de realizacao da auditoria interna. O programa esta estruturado a partir dos requisitos
das normas referenciadas o que permite realizar uma analise detalhada da estrutura
antes do sistema de gestdo e ir medindo o nivel de implementacdo até a sua finalizagao,
permitindo assim a andlise dos impactos que vao surgindo ao longo do processo de
implementacdo. Ao mesmo tempo foram identificadas as competéncias existentes nas
equipas e verificada a necessidade de obtencdo de ajuda externa. O sucesso desta
abordagem ird depender da atitude, participacdo e empenho da gestao de topo, do
investimento na qualificacdo, formacdo e motivacdo dos recursos humanos da

empresa, e da capacidade de reconhecer o esfor¢o das pessoas, (Crosby, 1979).

Desta forma, foi elaborado o levantamento das necessidades de formacao e teve inicio
a formacdo das normas dos sistemas de gestdo a aplicar aos respetivos processos e
intervenientes. Foram acrescentadas ao plano de formacdo uma série de agdes de
sensibiliza¢do a todos os colaboradores ao longo do programa de implementacao, para
facilitar o seu envolvimento, diminuir a resisténcia a mudanca e promover a integracao
e colaboragdo nos processos e consequentemente no SGQSA.

Periodicamente foram realizadas reunides de acompanhamento da implementagao
para analisar os indicadores de monitorizacdo e o progresso da implementacao.
Inicialmente foram definidas a Missao, a Visdo e a Politica da Qualidade que segundo
os requisitos das normas aplicadas na empresa, devem ser estabelecidas e mantidas
pela gestdo de topo, assim como disponibilizada e comunicada a toda a organizacao e
as partes interessadas.

Posteriormente foram identificados os processos chave inerentes as atividades da
empresa e os respetivos indicadores de desempenho e produtividade orientados para
o cumprimento dos objetivos. Os fluxogramas permitiram contemplar o encadeamento
das atividades que compoe cada processo, identificando as entradas e saidas de cada
etapa, os niveis de autoridade, responsabilidades e tarefas, os documentos associados
e os indicadores de monitorizacao e medigao.

Estes foram desenhados com base no ciclo PDCA de melhoria continua, integrando o
pensamento baseado em risco e permitindo ndo sé a fidelizagdo do cliente como
também a competitividade da organizacdo assente nos pilares da sustentabilidade

(APCER, 2015).
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Este método de abordagem de processos aplicando o ciclo PDCA, motivou a equipa
responsavel pelo programa de implementag¢dao do SGQSA produzindo bons resultados
junto dos colaboradores da empresa e que mais tarde foram comprovados por este
estudo, conforme os resultados apresentados no final.

Com a fase de identificagdo e definicdo dos processos surgiram os primeiros
documentos do sistema que juntamente com o levantamento realizado dos
documentos ja existentes provocou a necessidade de controlo dos documentos
internos e externos.

Assim, todos os documentos foram identificados, codificados, controlados os seus
fluxos e validades de forma a facilitar a sua utilizacdo e suporte as atividades da
empresa. Foi elaborado um procedimento para Controlo de Documentos e Registos
onde se identifica todo o suporte documental do SGQSA, clarifica a obrigatoriedade de
codificar todos os documentos e registos, regulamentando o seu estado de revisao e
arquivo.

Em resumo, foi adotada uma abordagem sistémica e metddica, capaz de garantir a
implementagao do SGQSA da fabrica de azeitonas da Naturdelta, de onde se destacam

as seguintes etapas:

% Envolvimento geral (inclui gestao de topo)

¢ Identificagdo da(s) norma(s) a aplicar

IMPLEMENTACGCADO
J
*

¢ Levantamento dos requisitos
% Avaliagdo de competéncias
Formacao e sensibilizacao

% Analisar a atividade

+¢ Identificar os processos

% Controlo da documentacao (Politica e Objetivos da SGQSA)

¢ Caraterizacdo das atividades de cada processo
% Definicdo de indicadores de desempenho

«» Auditorias internas e externas

Figura 166 - Etapas de Implementagdo do SGQSA da fabrica de azeitonas da Naturdelta
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Por outro lado, a implementagdo da NP EN ISO 22000 da gestdo de sistemas de
seguranca alimentar, obedece a metodologia do HACCP baseada nos seguintes 7
principios aplicados a organizagao:

Principio 1 - Proceder a uma analise de perigos;

Principio 2 - Determinar os Pontos Criticos de Controlo (PCCs);

Principio 3 - Estabelecer os limites criticos;

Principio 4 - Estabelecer procedimentos de monitorizagao;

Principio 5 - Estabelecer a¢des corretivas;

Principio 6 - Estabelecer procedimentos de verificagao;

Principio 7 - Estabelecer documentacgdo e registos.

Os principios apresentados foram aplicados com recurso a uma sequéncia légica de 12
passos, com base as informacgdes presentes na FDA, e que resumo seguidamente (FDA,
2017).

1 - Formacao da equipa HACCP

Foi criada uma equipa responsavel pela criagio do HACCP com conhecimentos e
competéncia técnica dos produtos e processamentos alimentares em causa. Os
membros sdo provenientes dos varios setores da empresa relevantes na area
alimentar, nomeadamente microbiologia, quimica, qualidade, produgao, manutencao e
marketing. Esta equipa multidisciplinar, composta por seis membros, garante a
eficiéncia e eficacia do plano delineado perante as diferentes perspetivas de cada area.
Foi ainda nomeado, pela gestdo de topo, um lider da equipa e fornecido todos os
recursos necessarios para que este possa desempenhar a sua funcao.

Este lider tem o conhecimento profundo e global da atividade da empresa, assim como
os especialistas garantem os diferentes conhecimentos sobre a atividade da empresa
noutras areas de forma a debaterem e criarem eficazmente o plano de HACCP.

Nesta equipa existe ainda um administrativo que tem como func¢do registar as decisdes
efetuadas pela equipa durante a criagdo do plano ou durante as reunioes periodicas, de

forma a garantir uma boa organizagdo e comunicagao corporativa.
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2 - Descri¢ao do Produto

Foram elaboradas as fichas técnicas que descrevam detalhadamente todos os produtos
comercializados. Estas fichas descrevem os produtos na sua composicao,
caracteristicas estruturais e fisico-quimicas essencialmente aquelas que possam
promover a sua seguranca, processamento, prazo de validade, tipo de embalagem,
incluindo material e condi¢des de embalamento, condi¢des de armazenamento e
transporte, utilizacdo e distribuicdo, local de venda e toda as instrugdes
complementares existentes nas instrugdes do rétulo. Estes documentos permitem nao
s6 a familiarizacao dos colaboradores com todos os aspetos inerentes ao produto, mas
também agiliza a gestdo de decisGes baseada nas caracteristicas do produto.

3 - Utilizagdo Prevista

Tendo em consideracao a determinacao do uso previsto apurada foi realizada uma
avaliacdo rigorosa dos riscos que o produto alimentar pode conter.

Nesta etapa, reuniu-se e definiu-se a informacao sobre como deve ser preparado o
produto e como deve ser armazenado. Foi identificada a populacdo alvo a que o
alimento se destina, especialmente os grupos de risco como os idosos, bebés, pessoas
alérgicas ou intolerantes.

4 - Elaboracgao de Fluxograma

Foi contruido um fluxograma com a sequencia exata dos passos inerentes ao
processamento até ao produto final. O fluxograma contempla todas as etapas desde a
rececao da matéria-prima até a expedicao, e cada ponto do processo contém a
informacao considerada relevante para a analise dos possiveis perigos de seguranca
alimentar.

5 - Confirmacao do fluxograma in loco

O fluxograma teérico foi comparado com as operacdes no terreno, e corrigida ou
adicionada a informacdo considerada relevante. A confirma¢do do fluxograma foi
efetuada de forma exaustiva, considerando varias experiéncias produtivas, de forma a
garantir a sua veracidade. O fluxograma sera revisto esporadicamente ou sempre que
existam modificacdes no processo.

6 - Identificacdo dos potenciais perigos associados a cada etapa (Principio 1)

Foi efetuada a analise de todos os perigos em cada etapa do processo.
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Esta andlise permitiu identificar e registar os perigos cuja eliminacao ou reducao
contribui essencial para a produgdo de produtos seguros. Na identificacao dos perigos,
foi dado maior relevo ao controlo da 4gua e do PH das salmouras devido a sua
importancia na conservagao dos produtos.

As populagdes de risco e os tipos de contaminantes também foram relevantes neste
exercicio. A andlise de perigos foi efetuada recorrendo a uma matriz de risco, que teve
em conta a severidade e frequéncia do perigo em questao.

A pontuacdo de cada parametro teve por base, sempre que possivel, uma sélida revisao
bibliografica e/ou eventos passados nas empresas do mesmo setor.

Os perigos considerados nulos ou baixos nao entraram no plano de HACCP. Todos os
perigos identificados na andlise estdo associados a medidas preventivas que
possibilitam a sua eliminag¢do ou reducao.

7 - Identificacdo dos pontos criticos de controlo (Principio 2)

A identificacdo dos pontos criticos de controlo foi realizada recorrendo ao uso de uma
abordagem légica padronizada, constante ao longo do tempo. Para tal, foi utilizada a
arvore de decisdo fornecida pelo Codex Alimentarius. Cada perigo foi avaliado pela
arvore de decisdo e foi determinado o seu grau de probabilidade e severidade, tendo
por base uma informacao cientifica ou legislativa.

Os processos produtivos sdo relativamente simples e em pouca quantidade pelo que
estamos conscientes do nivel de seguranca alimentar obtido com a identificacao dos
PCC e respetivas medidas para garantir a reducao de todos os perigos identificados.

8 - Estabelecimento de limites criticos de controlo (Principio 3)

Cada medida de controlo associada a um ponto critico de controlo deu origem a um
limite critico especifico. Estes limites criticos (maximo ou minimo) foram facilmente
quantificaveis, de forma a estipularem se determinado parametro esta dentro ou fora
da conformidade. Os parametros foram verificados segundo a sua conformidade com a
legislacao aplicavel, e quando tal ndo foi possivel foram estabelecidos limites criticos
internos suportados pela bibliografia existente.

Em alguns casos fomos mais rigorosos e foram impostos limites criticos mais apertados
do que a legislacdo, de forma a reduzir o risco de ultrapassar os limites legais e reduzir

0S riscos.
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9 - Estabelecimento dos procedimentos de monitorizacdo (Principio 4)

Foi delineado um programa de monotorizacdo e registo, para permitir assegurar o
cumprimento dos limites criticos criados para cada PCC. A monotorizaciao foi
implementada de forma a ter um controlo eficaz e que permita uma rapida atuagdo em
caso de ultrapassagem dos limites criticos. Os registos sao atualizados diversas vezes
durante a producdo e assinados pela pessoa responsavel.

10 - Estabelecimento das ag¢des corretivas (Principio 5)

Foram implementados procedimentos que asseguram a atua¢ao nos casos em que o
limite critico é ultrapassado, nomeadamente o registo num plano de agdo com todas as
acoOes corretivas descritas sobre a ndo conformidade. Neste deve estar identificado o
destino do produto ndo conforme e as causas e medidas a realizar em todas as nao
conformidades previamente existentes.

Todos os documentos inerentes ao plano de acdes, sdo identificados com a pessoa
responsavel pela sua aplicagao.

11 - Estabelecimento de procedimentos de verificagdo (Principio 6)

Foram ainda realizados procedimentos de verificacdo para garantir que o plano de
HACCP esta valido e eficaz no controlo da seguranca e qualidade alimentar.

Estas verificagdes sao normalmente realizadas com recurso a auditorias efetuadas por
colegas de outra empresa do Grupo Nabeiro e aos resultados do plano e analises a
amostras aleatdrias.

12 - Estabelecimento de documentagdo e recolha de dados (Principio 7)

Por ultimo, esta etapa consistiu na definicao e aplicacao do sistema documental que
permitiu descrever o plano de HACCP, bem como todas as ocorréncias observadas. Este
sistema foi organizado de forma a possibilitar a revisao e atualizacdo de todas as partes
envolventes.

Finalmente, ap6s a implementacdo destas duas normas ISO, e de acordo com APCER
(2020), o ciclo de certificacao da empresa, consiste nas diferentes fases apresentadas a
seguir, que estdo a ser seguidas pela empresa para obtencao da certificacdo:

1 - Pedido de Certificacao;

2 - Instrucdo do Processo;

3 - Visita Prévia (etapa opcional);
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4 - Auditoria de Concessao

6 - Resposta da Organizacao

7 - Analise do Relatoério e Resposta;

8 - Decisao de Certificacao;

9 - Auditorias anuais de Acompanhamento

10 - Auditoria de Renovagao

Com a realizacdo de todas estas fases, o SGQ deve constitui em si proprio, a base da
melhoria continua, identificando problemas ou necessidades e recolhendo informacao,
sugestoes e ideias construtivas capazes de gerar resultados.

Neste contexto foi realizada a revisao pela gestdo com o suporte da monitorizacdo dos
resultados gerados pelo SGQSA implementado.

Desta forma, chegamos ao momento atual da implementacdo do SGQSA na fabrica de
azeitonas de conserva da Naturdelta, que terd a sua primeira prova do estado da
implementa¢do com a auditoria interna prevista para o inicio do segundo semestre
deste ano. Depois de realizada a auditoria interna sera necessario corrigir e
implementar as corre¢des das nao conformidades encontradas.

Nesta fase, sera realizado um balanco de todo o esforco despendido e qual a capacidade
da organizacdo de satisfazer as especificacoes, necessidades e objetivos do cliente, e
promover a melhoria continua e garantir o desempenho das decisdes estratégicas e o

cumprimento dos objetivos da empresa.

3.2. Metodologia Qualitativa e Quantitativa

Como referido anteriormente, este projeto tem como questao central a investigacdo
efetuada a partir da identificagdo e analise dos impactos que ocorrem durante o
processo de implementacdo do programa do SGQSA, na fabrica de azeitonas da
Naturdelta. Todo este processo de identificagdo e analise de impactos, requer um

profundo conhecimento de todas as atividades da empresa.

Neste sentido, escolhemos uma metodologia que permitiu contribuir com o
conhecimento e entendimento das situacdes e fendmenos organizacionais, sociais,
politicos e de grupo, quando da analise das carateristicas dos impactos identificados

nas diversas atividades da empresa.
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Os procedimentos metodolégicos utilizados contribuiram para atingir total ou
parcialmente os objetivos antes enunciados, assim como garantiram a fundamentagao
das op¢des metodologicas tomadas permitindo a confirmagdo da veracidade do mesmo

e consequentemente a replicacao do estudo.

Desta forma, foram utilizados métodos qualitativos para a realizacdo das analises em
profundidade sobre os significados, comportamentos e conhecimentos dos fenémenos
em estudo. Foram efetuadas diversas visitas a fabrica para observacdo direta das
atividades e recolha de informagdo o que permitiu interpretar, desenvolver conceitos
e retirar conclusoes a partir de padroes da informacao recolhida junto dos individuos
ou grupos da empresa.

Os resultados das varias observacdes foram agrupados de acordo com as areas e
impactos identificados, de forma a obter conclusdes. A recolha de informacgdo de todas
as atividades desenvolvidas e respetivos impactos ocorridos da implementagdo do
SGQS foi detalhada, e ocorreu umas vezes, em formato papel outras em formato digital.
Foram realizadas entrevistas e inquéritos a todos os colaboradores para identificagdo
e analise dos impactos que ocorreram durante e apds a implementacdo do SGQSA. A
implementacdo deste procedimento estratégico permitiu monitorizar o processo de
identificacdo e andlise dos impactos que surgiram na implementacdo do SGQSA da
fabrica de azeitonas da Naturdelta, obtendo-se assim, a informagdo necessaria para
concretizacdo dos objetivos do estudo.

No final, pretende-se que o estudo de caso, tenha uma fundamentacgao légica com os
objetivos descritivos, representativos e explanatdrios consoante as respostas e
informacgdes obtidas nas situagdes que provocaram os impactos que se pretendem
estudar e analisar, (Yin, 2005).

Também por todo este processo, achamos que este trabalho de auscultacdo dos
colaboradores sobre os impactos registados quando da implementacdo dos processos
de gestdo da qualidade da NP EN ISO 9001:2015 e da seguranca alimentar com a NP
EN IS0 22000:2018, contribui-o simultaneamente para aumentar as competéncias dos
colaboradores e a eficAcia dos processos produtivos da fabrica de azeitonas de

conserva.
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3.3. Universo da amostra e sele¢ido dos Individuos

A opgdo desta metodologia surgiu como sendo a mais adaptada a recolha da percegao
dos colaboradores por ser rapida, por ndo exigir uma exaustiva prepara¢do e uma vez
que as respostas obtidas sdo padronizadas permitiram a analise estatistica dos dados.
Do universo de 20 colaboradores, foram efetuados 18 questionarios e duas entrevistas

as chefias (Gestdo de topo e Responsavel da Producao).

Os inquiridos envolvidos sdo colaboradores de varios niveis da estrutura da fabrica de
azeitonas da Naturdelta e que de qualquer forma tiveram acado direta no processo de

implementacdo do sistema de gestao da qualidade e seguranca alimentar.

A carateriza¢do da amostra do estudo é a seguinte: colaboradores operadores e chefias
de primeiro nivel, responderam de forma paritaria ao questionario, com a seguinte
reparticdo em termos de formacdo académica, 10% tém o grau de licenciatura, 10%
com cursos técnicos profissionais e os restantes 80% com escolaridades entre o 9%2ano

e o 12%ano.

3.4. A Recolha e Analise de Dados

As questoes selecionadas para os inquéritos e entrevistas realizadas aos diferentes
niveis hierarquicos da fabrica de azeitonas de conserva da Naturdelta foram escolhidas
para responderem a todos os pontos que foram surgindo na identificacdo e analise dos
impactos, assim como na defini¢do das formas de tratamento das situa¢des provocadas
pelos mesmos. A estrutura do inquérito combina questdes de resposta fechada e de
resposta aberta, visando obter contributos sobre os impactos da implementacao do
SGQSA, tais como, quais as melhorias a realizar para ultrapassar os obstaculos que
surgiram quando da implementacao do sistema de gestdo integrado na empresa. O
questionario apresenta um conjunto de indicadores orientado para questdes que
reportam ao periodo inicial de implementagcdo e que visam perceber o nivel de
envolvimento da gestdao de topo e que efeitos a implementacdao do SGQSA esta a
provocar ao nivel dos diferentes intervenientes (colaboradores, clientes e

fornecedores).

No segundo conjunto de questdes a orientacao teve base a percecao do nivel de

conhecimento dos inquiridos sobre aimplementacdao do SGQSA e os efeitos provocados
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na organizacdo do trabalho e as mudangas na atuagdo e conhecimentos dos
colaboradores. O terceiro grupo de questdes faz uma abordagem as alteracdes
ocorridas nos processos, a qualidade dos produtos e a importancia da monotorizagao
da performance. Por ultimo, incorporou-se uma quarta parte no questiondrio
apresentado no Anexo 1, com um conjunto de indicadores orientados para questoes
que permitissem saber quais as melhorias observadas pelos inquiridos ao nivel da
capacidade de inovar da empresa e da identificacdo e implementacdo de melhorias a

partir da andalise de ndo conformidades ou problemas operacionais existentes.

Os dados obtidos nos questiondrios foram sujeitos a uma abordagem quantitativa, e as
respostas estdo classificadas com base em categorias definidas. Importa acrescentar
que a estratégia de inquiric¢ao, foi obtida com a construg¢do do inquérito na plataforma
Google Forms, direcionando-o aos inquiridos alvo. Procurando conferir o maior grau
possivel de validade e fiabilidade dos resultados recenseados nesta plataforma, estes
foram exportados posteriormente para a ferramenta Excel para tratamento estatistico
e apresentacao dos resultados em configuracao grafica. O processo de inquiri¢ao

ocorreu durante 4 semanas, com inicio no més de novembro de 2022.

Foram realizadas entrevistas em tom de conversa informal, mas sem perder o rumo e
o foco nos aspetos fundamentais considerados no guido. No inicio foi realizado o
enquadramento de preparacdao e introducdo ao tema do estudo e foi solicitada

autorizagdo para gravar a entrevista com recurso a gravador audio.

Os entrevistados foram ainda informados que a pertinéncia da opiniao em relagdo aos
temas abordados, teriam em consideracdo uma valorizagdo relativa face a sua
subjetividade e que se garantia a utilizacdo dos dados para fins exclusivamente do
estudo. Por forma a ultrapassar a possibilidade de distor¢do dos resultados ou
respostas falsas por influéncia da posicao hierarquica do responsavel pelo projeto, as
entrevistas foram realizadas por um terceiro colaborador exterior a organiza¢do. Por
outro lado, pretendeu-se evitar a falta de motivagao dos entrevistados para responder
as perguntas ou a inadequada compreensdo do significado das perguntas ou mesmo a
influéncia de opinides pessoais do responsavel do estudo sobre as respostas dos
colaboradores questionados quando do preenchimento do questionario ou da

realizacao das entrevistas.
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As entrevistas realizadas, cujo guido se apresenta no anexo 2, obedeceram a um roteiro
de suporte e orientador do entrevistador para evitar o enviesamento dos temas e
indefinicio dos temas a abordar. O roteiro foi construido com questdes que
permitissem a pesquisa e analise do tema proposto neste estudo de caso. As questdes
colocadas foram elaboradas de forma a permitir a liberdade do entrevistado nas suas
respostas e tiveram em conta a fun¢do do entrevistado na organizacdo. No entanto,
estes foram conduzidos de acordo com o discurso do entrevistado em relagdo as

questodes colocadas, sempre direcionadas para os objetivos do estudo.

A sua estrutura teve por base o mesmo conjunto de indicadores utilizados nas questdes
do questionario, isto é, perceber o nivel de envolvimento da gestdo de topo e que efeitos
a implementacdo do SGQSA; percecao do nivel de conhecimento dos inquiridos sobre
a implementacdao do SGQSA; alteragdes ocorridas nos processos, a qualidade dos
produtos e a importancia da monotorizacao da performance e por dltimo as melhorias
observadas pelos inquiridos ao nivel da capacidade de inovar e identificacdo e
implementacdao de melhorias. As entrevistas decorreram de forma a estabelecer e
garantir uma boa relagdo de confianca, empatia e seguranca com o entrevistado. Numa
base de saber ouvir, nao interromper a linha de pensamento do entrevistado, aceitar
tudo o que é dito numa atitude de neutralidade atenta e empatica e sempre que
necessario clarificar detalhes do discurso do entrevistado. O encerramento da

entrevista foi realizado com os devidos agradecimentos.

A analise dos dados transcritos das entrevistas realizadas, foi realizada com o auxilio
de uma grelha de forma que as questdes/respostas permitissem clarificar os
indicadores orientadores do estudo. Segundo Afonso (2005), este processo é mais
ambiguo, moroso, reflexivo, e concretiza-se numa légica de crescimento e
aperfeicoamento. Pelo que a construcao da analise de contetido das entrevistas é

efetivamente uma das fases do processo analitico das entrevistas.

Considerando a proximidade existente com os inquiridos, foi assegurada a validacao
dos resultados apurados com conversagcdes sobre as questdes realizadas e as
respetivas respostas obtidas, de forma a aferir qualitativamente a consisténcia dos
resultados obtidos sobre os impactos decorrentes da implementagdo do SGQSA na

fabrica de azeitonas de conserva da Naturdelta.

Carlos Alberto da Silva Madeira 93



Impactos na Implementagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade e
Seguranga Alimentar Naturdelta - Fdbrica de Azeitonas de Conserva

CAPITULO IV - APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Este estudo permitiu verificar que todo o processo de identificacdo e andlise dos
impactos que surgiram no decorrer da implementagdo do SGQSA conduziu a
organizacdo e particularmente os colaboradores, ao conhecimento de novas
metodologias, objetivos e procedimentos, que devido ao seu envolvimento e
participacdo permitiram o desenvolvimento da organiza¢do, melhorando a eficiéncia

dos processos e o desempenho da empresa.

0 envolvimento dos colaboradores no processo de aquisicao de novos conhecimentos
no decorrer das diversas a¢des de formacao e sensibilizagdo realizadas sobre o SGQSA,
assim como a postura de envolvimento e compromisso, permitiram a superacdo de

dificuldades e resolucao dos impactos que surgiram na implementacao do SGQSA.

A introducao de alteracbes com os novos procedimentos e ou conceitos em muito
contribuiram para os resultados positivos alcan¢ados. Os novos cenarios e os impactos
que surgiram com a implementac¢ao do sistema impuseram mudangas de atuacao dos

colaboradores aos mais variados niveis da organizacao.

Desta forma, considerando o resultado dos questionarios e das entrevistas realizadas
na sala de reunides da fabrica, foi elaborado o seguinte quadro resumo dos principais

impactos identificados em cada grupo de atividade.

Por questdes de confidencialidade dos dados ndo sera efetuada qualquer referéncia aos
nomes dos individuos entrevistados e a transcrigdo das entrevistas encontra-se

disponivel para consulta livre nos anexos do presente estudo.
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Grupos Principais impactos
de Objetivos Questdes provocados pela
atividade implementacio do SGQSA
1. Considera que as chefias e os lideres| Alteracoes no estilo de
da organizagdo estdo mais lideranca
comprometidas com a qualidade e
seguranca alimentar da fabrica? Alteragdes no processo de
tomada de decisao
2. Como avalia o efeito da i ]
implementacio do SGQSA ao nivel das | Maior foco no cliente
decisdes operacionais das chefias? Aplicagio de metodologia
Perceber o baseada em abordagem por

Responsabilidade da Direcao

envolvimento da

gestdo de topo na
tomada de decisdo
e implementacao

3. A empresa escuta e analisa as
reclamacdes dos clientes e aplica
acoes de melhoria para satisfazé-los?

4. Considera que a empresa se

processos

Gestao de Recursos

do SGQSA . .

preocupa mais com a qualidade e

seguranca ahmenta? dos~produtos Maior preocupacio com a

pla.lra me7lhorar a satisfacao dos seus comunicagio com as partes

clientes: interessadas

5. Considera que a empresa se

preocupa mais com os colaboradores,

fornecedores e entidades externas?
Maior envolvimento de todos
os colaboradores

6. Cada colaborador tem uma atitude .

. . N Atitude dos colaboradores
mais responsavel, postura profissional . ,
Perceber o e consciéncia do seu contributo no mais responsavel e

envolvimento dos

colaboradores na

implementacdo do
SGQSA

Como foi gerida a
mudanca ao nivel
da comunicagao,
desempenho,
flexibilidade e
responsabilidades
dos colaboradores
em todo o processo

resultado da empresa?

6. Os colaboradores envolvem-se mais
nas solugdes e questdes operacionais
do trabalho no seu dia a dia?

7. A empresa preocupa-se com a
formacao e desenvolvimento de
competéncias dos seus colaboradores?

8. Como avalia o efeito da
implementacao do SGQSA, em relacao
ao desempenho dos colaboradores e
gestdo das equipas?

controlada

Separacdo das relagoes
pessoais da postura e
desempenho profissional

Maior flexibilidade e
capacidade para gerir a
mudanga

Melhor desempenho das
equipas e dos colaboradores

Maior eficacia e eficiéncia da
organizacao

Comunicag¢do mais eficaz e
assertiva
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Grupos
de
atividade

Objetivos

Questdes

Principais impactos
provocados pela
implementacéo do SGQSA

Realizag¢do do Produto

Perceber quais os
principais impactos
/ vantagens /
desvantagem da
implementagdo do
SGQSA na atividade
operacional da
fabrica e ao nivel
dos diferentes
intervenientes
(colaboradores,
clientes,
fornecedores,
outras partes
interessadas)

10. Enuncie as trés situagdes que
considere de maior impacto ao nivel
da implementacdo do SGQSA na sua
funcdo e/ou area de trabalho.

11. Considera que os processos de
produgdo, armazenamento e
distribuicao dos produtos apresentam
melhorias significativas com a
implementacao do SGQSA?

12. Considera que os produtos
comercializados pela empresa
apresentam uma melhor qualidade e
seguranca alimentar para o
consumidor, com a implementagdo do
SGQSA?

Aplicacao sistematizada de
metodologia baseada em
abordagem por processos

Cumprimento total e efetivo
da garantia de produzir
alimentos seguros

Melhoria significativa da
produtividade e desempenho
dos processos produtivos.

Medicdo, Analise e Melhoria

Perceber qual a
percecao das
chefias sobre os
principais
impactos da
implementagdo
do SGQSA

Quais consideram
ser os impactos
mais
significativos da
implementacao.

Quais as
recomendacdes a
considerar por
outras
organizacoes que
pretendem
implementar um
SGQSA

13. Existe uma preocupagao em
melhorar cada vez mais os
processos e medir a sua
performance?

14. Considera que a empresa tem
uma estrutura capaz de inovar e
responder rapidamente as
necessidades e mudangas impostas
pelo mercado?

15. A empresa sistematicamente
identifica, analisa falhas e apura
causas, resolve problemas e
comunica a evoluc¢do dos resultados
obtidos?

16. Considera que a empresa tem
uma cultura de inovacgio e
diferenciagdo no mercado perante
0s seus concorrentes?

17. Que aspetos positivos ou
negativos podem ser apontados
como consequéncias do SGQ?

Implementacao de
indicadores capazes de
fornecer informacao que
promova a melhoria
continua em todos os niveis
da organizagio

Garantia da aplicabilidade
sistematica do ciclo PDCA

que impulsiona a melhoria
continua

Promogado da cultura da
inovacgao e
desenvolvimento de ideias

Consciéncia, analise e
identificacdo das fraqueza e
fragilidades assim como
dos pontos fortes e
oportunidades

Tabela 6 - Resumo dos impactos identificados na transcricdo das entrevistas realizadas

Fonte: Elaboracio prépria
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No tratamento da informacao obtida em cada questao realizada, iremos analisar os
resultados obtidos recorrendo aos graficos apresentados de seguida. Assim, no grupo

de atividade responsabilidades da direcao, temos:

Considera que as chefias e os lideres da organiza¢do estdo mais
comprometidas com a qualidade e seguranca alimentar da fabrica?

Nio; 0; 0%

Em parte; 2; }1% -

S Sim; 16; 89%

Grafico 1 - Responsabilidade da Diregdo / Envolvimento da Gestdo de Topo

Fonte: Questionario realizado aos colaboradores da fabrica de azeitonas (Naturdelta, 2022)

Como avalia o efeito da implementac¢io do SGQSA ao nivel das decisées
operacionais das chefias?

Desprezavel; 0;
0%

Excelente; 2; 11%

[

Insuficiente; 3;
17%

Aceitavel; 4; 22%

Bom; 9;

500 N

Grafico 2 - Responsabilidade da Diregio / Envolvimento da Gestdo de Topo

Fonte: Questionario realizado aos colaboradores da fabrica de azeitonas (Naturdelta, 2022)
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Segundo o resultado da analise dos graficos do grupo de atividade, responsabilidades
da direcao, nomeadamente ao nivel do envolvimento da gestdo de topo na tomada de
decisdo e implementac¢do do SGQSA, verificou-se alguma dificuldade na implementagdo
de rotinas novas impostas pelo processo de implementag¢do das normas. No inicio, em
algumas situacdes, as a¢des necessarias para a implementacdo nem sempre foram
atendidas atempadamente e plenamente, o que provocou atrasos em relacdo ao
planeado. Por outro lado, a comunicacao assertiva e a proximidade necessaria por
parte da gestdo, nem sempre funcionou com a eficacia desejada. Apesar do consenso e
da unanimidade da decisdo de implementacdo do sistema de gestdo, as diretrizes
aplicadas chocaram algumas vezes com esta decisao devido a falta de maturidade da
organizacdo traduzida pelos comportamentos operacionais das chefias e
colaboradores. O fato da organiza¢do nao ter um plano estratégico definido com metas,
objetivos e indicadores mensuraveis também dificultou o entendimento e
compreensao desta necessidade e nao ajudou a comunicacdo. Estas situacdes
resultaram no impacto verificado ao nivel das alteragdes necessarias do estilo de
lideranga, o que implicou uma profissionalizacao da gestdao baseada em critérios de

competéncias e eficiéncia em detrimento das existentes baseadas em parentescos.

A empresa escuta e analisa as reclamag¢des dos clientes e aplica acdes de
melhoria para satisfazé-los?

Nao; 0; 0%

-\/_Em parte; 0; 0%

- ——__Sim; 18;100%

Grafico 3 - Responsabilidade da Direcdo / Envolvimento da Gestdo de Topo

Fonte: Questionario realizado aos colaboradores da fabrica de azeitonas (Naturdelta, 2022)
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Considera que a empresa se preocupa mais com a qualidade e seguranca
alimentar dos produtos para melhorar a satisfagdo dos seus clientes?

Em parte; 2;11%

~
Nio; 0; 0%___--——‘

Grafico 4 - Responsabilidade da Diregdo / Envolvimento da Gestdo de Topo

Sim; 16;89%

Fonte: Questionario realizado aos colaboradores da fabrica de azeitonas (Naturdelta, 2022)

Considera que a empresa se preocupa mais com os colaboradores,
fornecedores e entidades externas?

E rte; 1; 6%
Nao; 0; 0% _—  parte %

—_—

Sim; 17;94%

Grafico 5 - Responsabilidade da Dire¢do / Envolvimento da Gestdo de Topo

Fonte: Questionario realizado aos colaboradores da fabrica de azeitonas (Naturdelta, 2022)

Verificamos ainda na resposta das questdes anteriores, que o crescente grau de
exigéncia dos clientes e a valorizagdo cada vez mais evidente das suas necessidades

obrigou a um maior envolvimento e responsabilidade da gestdo de topo e dos
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colaboradores da organizacdo. Segundo a norma NP EN ISO 9001:2015, no ponto 7.4
Comunicac¢do, “A organizacdo deve determinar as necessidades de comunicagdo
interna e externa relevantes para o sistema de gestdo da qualidade, incluindo: a) o que
comunicar; b) quando comunicar; c) a quem comunicar; d)jcomo comunicar; €) quem
comunica”, por outro verifica-se a relevancia da capacidade e clareza na comunicagao
e informacdo entre as partes interessadas (acionistas, colaboradores, fornecedores,
comunidade) que interagem com a organiza¢do sobre as necessidades e expectativas

dos clientes e a real capacidade dos produtos e servicos.

Verifica-se assim, o estabelecimento de canais de comunicagdo entre a organizacao e
as partes interessadas que permitem reforgar e clarificar as relacdes com os seus

clientes, nomeadamente na gestdo de reclamagdes.

Paralelamente, importa sublinhar que foi maioritariamente reconhecido pelos
inquiridos, de que a organizacao estava mais envolvida na resolu¢do dos problemas
operacionais, devido a sua maior responsabilidade e consciéncia na intervencao e

contributo no resultado da empresa.

Cada colaboradortem uma atitude mais responsivel, postura
profissional e consciéncia do seu contributo no resultado da empresa?

Nido; 0; 0%

. Emparte; 0;0%

Sim; 18;100%

Grafico 6 - Gestdo de Recursos / Envolvimento e Competéncias dos Colaboradores

Fonte: Questionario realizado aos colaboradores da fabrica de azeitonas (Naturdelta, 2022)
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Os colaboradores envolvem-se mais nas solu¢des e questoes
operacionais do trabalho no seu dia a dia?

Em parte; 3; 17%

\

Nao; 0; 0%

“_Sim; 15;83%

Grafico 7 - Gestdo de Recursos / Envolvimento e Competéncias dos Colaboradores

Fonte: Questionario realizado aos colaboradores da fabrica de azeitonas (Naturdelta,, 2022)

Quando convidados a pronunciarem-se sobre as acdes de formacao/sensibilizacdo e o
desenvolvimento de competéncias, os inquiridos demonstraram na sua maioria que a
formacao esteve presente com maior frequéncia e que foi decisiva no processo de
implementac¢do. Quanto ao desenvolvimento de competéncias, a leitura dos dados
obtidos reforga este posicionamento dos inquiridos quando demonstraram pelos
conhecimentos adquiridos sobre o SGQSA a importancia e relevancia da certificagdo no

desempenho da empresa.

Conforme podemos verificar no estudo apresentado, a perce¢dao dos colaboradores
inquiridos sobre o aumento do conhecimento dos processos devido a introducio dos
conceitos da gestdo da qualidade e seguranca alimentar, revelam um dos maiores
impactos registados no presente estudo, a resisténcia a mudan¢a que conduz a

profunda alteracdo da cultura da organizacao.

O maior desafio na criagdo de uma cultura da qualidade vem com a consciéncia de que
gerir o processo de mudanga inclui a gestdo das atitudes, desempenho e competéncias
dos colaboradores no sentido da mudancga, conforme se demonstra nos graficos

seguintes.
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A empresa preocupa-se com a formacio e desenvolvimento de
competéncias dos seus colaboradores?

Em parte; 1; 6%

r

Nao; 0; 0%

——_Sim; 17;94%

Grafico 8 - Gestdo de Recursos / Envolvimento e Competéncias dos Colaboradores

Fonte: Questiondrio realizado aos colaboradores da fabrica de azeitonas (Naturdelta, 2022)

Como avalia o efeito da implementacdo do SGQSA, em relacdoao
desempenho dos colaboradores e gestiao das equipas?

Desprezavel; 0;
0% \
Insuficiente; 0;

0% o Aceitavel; 3; 17%

Excelente; 1; 5%

Grafico 9 - Gestdo de Recursos / Envolvimento e Competéncias dos Colaboradores

Fonte: Questiondrio realizado aos colaboradores da fabrica de azeitonas (Naturdelta, 2022)

No grafico seguinte verificamos quais as situacdes que os colaboradores inquiridos
consideraram de maior impacto na sua funcdo com a implementacdo do SGQSA.

A leitura dos dados obtidos reforca o posicionamento dos inquiridos em relacdo a
necessidade de um maior envolvimento da gestdo de topo no que diz respeito ao
seguimento e medicdo das atividades e evidéncia a importincia e relevancia da

melhoria da organizacao por processos e do controlo e qualidade dos produtos.
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Enuncie as trés situacoes que considere de maior impacto ao nivel da implementagao do SGQSA
na sua func¢io e/ou area de trabalho.

Maior envolvimento da gestdo de topo

Melhoria geral das atividades e condigées trabalho

Maior envolvimento e conhecimento do trabalho

Melhor seguimento e medi¢ao das atividades

|
]

Melhor organizagio e controlo e qualidade dos produtos | EEEEEE—
|
I
I

Maior foco no cliente e nos fornecedores

Grafico 10 - Realizagdo do Produto / Vantagens e Desvantagens do SGQSA

Fonte: Questiondrio realizado aos colaboradores da fabrica de azeitonas (Naturdelta, 2022)

Considera que os processos de produ¢io, armazenamento e distribuicio
dos produtos apresentam melhorias significativas com a implementac¢io
do SGQSA?

Nao; 0; 0% Em parte; 0; 0%

Sim; 18;100%

Grafico 11 - Realizagdo do Produto / Vantagens e Desvantagens do SGQSA

Fonte: Questiondrio realizado aos colaboradores da fabrica de azeitonas (Naturdelta, 2022)

A leitura dos dados obtidos nos graficos seguintes, refor¢a a preocupacdo dos
inquiridos, pelo desenvolvimento e aperfeicoamento dos processos de producdo dos
produtos e servigcos, aliada a complexidade e competitividade empresarial,
contribuiram para promover a atitude consciente e responsavel dos colaboradores e

gestores no relacionamento com os fornecedores, clientes e outras entidades externas.
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Por outro lado, é fundamental o cumprimento de requisitos como a defini¢do clara de
objetivos e indicadores capazes de medir a performance da organiza¢do face as

solucdes mais adequadas para cada exigéncia do mercado.

Considera que os produtos comercializados pela empresa
apresentam uma melhor qualidade e seguranca alimentar para o
consumidor, com a implementacao do SGQSA?

Nao; 0; 0% Em parte; 0; 0%

Sim; 18;100%

Grafico 11 - Realizacido do Produto / Vantagens e Desvantagens do SGQSA

Fonte: Questiondrio realizado aos colaboradores da fabrica de azeitonas (Naturdelta, 2022)

Efetivamente, pelas apreciacdes de cariz positivo manifestadas pelos inquiridos, foi
possivel percecionar a maior seguranc¢a alimentar e qualidade dos produtos

comercializados pela empresa.

Existe uma preocupac¢do em melhorar cada vez mais os processos e
medir a sua performance?

Naio; 0; O%\\/Em parte; 0; 0%

S Sim; 18;100%

Grafico 12 - Medicdo, Analise e Melhoria Continua

Fonte: Questionario realizado aos colaboradores da fabrica de azeitonas (Naturdelta, 2022)

Carlos Alberto da Silva Madeira 104



Impactos na Implementagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade e
Seguranga Alimentar Naturdelta - Fdbrica de Azeitonas de Conserva

Considera que a empresa tem uma estrutura capaz de inovar e
responder rapidamente as necessidades e mudancas impostas pelo
mercado?

Nio; 0; 0%

—\_\/_Em parte; 0; 0%

Sim; 18;100%

Grafico 13 - Medicio, Analise e Melhoria Continua

Fonte: Questiondrio realizado aos colaboradores da fabrica de azeitonas (Naturdelta, 2022)

Quando os colaboradores foram questionados sobre a capacidade de inovagdo da
empresa, consideraram o SGQSA como uma “ferramenta de gestao” que contribui para
a inovacdo, desenvolvimento sustentavel e melhoria continua da organizacdo. Perante
uma realidade mutavel e competitiva, com é a economia sem fronteiras, consideram
que as organizacdes precisam preparar-se continuamente a fim de enfrentar os

desafios da inovacao e da concorréncia.

A empresa sistematicamente identifica, analisa falhas e apura causas,
resolve problemas e comunica a evolugdo dos resultados obtidos?

Nio: 0: 0% Em parte; 1; 6%

~_ L

S Sim; 17;94%

Grafico 14 - Medicio, Analise e Melhoria Continua

Fonte: Questionario realizado aos colaboradores da fabrica de azeitonas (Naturdelta, 2022)
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A empresa tende a desenvolver a sua atividade dinamizando novos modelos de
negocio, promovendo a diferenciacdo positiva em relagdo a concorréncia, aumentando
a sua aposta na investigacdo e desenvolvimento ou na renovacao e alargamento do

portfolio de produtos e ou servigos em mercados associados.

Considera que a empresa tem uma cultura de inovacio e diferenciagio
no mercado perante os seus concorrentes?

Ndio; 0; 0%_\_\_/Em parte; 0; 0%

Sim; 18;100%

Grafico 15 - Medigdo, Andlise e Melhoria Continua

Fonte: Questionario realizado aos colaboradores da fabrica de azeitonas (Naturdelta, 2022)

Desenvolvendo novos negdécios e introduzindo alteragdes na gestdo e organizacdo dos
recursos materiais e humanos em busca de aumentar a eficiéncia operacional e o nivel

de exceléncia no servico prestado ao cliente.

A criagdo de valor por meio da inovagdo materializa-se através do resultado de uma
gestao eficiente o que resulta como sendo um fator de motivacdo e de reconhecimento

de toda a organizagao.

A implementacdo do SGQSA, pode ser visto como o motor que impulsiona a gestdo do
processo de mudancga. Para superar todos os obstaculos e dificuldades, é indispensavel
contar com pessoas empreendedoras, flexiveis, motivadas, que tenham a coragem e a
disposicdo de assumir riscos e principalmente de mente aberta com a capacidade de

gerir a mudancga.
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Que aspetos positivos ou negativos podem ser apontados como consequéncias do SGQSA?

. . 11%
Maior foco no cliente e nos fornecedores I 1%

I 4%

Melhoria geral das atividades e condi¢des trabalho

P i |
Melhor organizagio e controlo e qualidade dos produtos 50%
ieacd 5 i |
Comunicacdo entre gestio e equipas 56%

Implementagdo de objetivos, indicadores e avaliacio de G 51

competéncias

I — 7%

Gestdo da mudanga (atividade e colaboradores)

0 2z 4 6 8 10 12 14 16

Grafico 16 - Medicdo, Andlise e Melhoria Continua

Fonte: Questionario realizado aos colaboradores da fabrica de azeitonas (Naturdelta, 2022)

Neste capitulo, os inquiridos revelam uma apreciacdo globalmente positiva a respeito
dos impactos identificados na implementacdao do SGQSA em toda a organizacdo. Com
efeito, na interpretacdo dos dados recolhidos e analisados a partir da questdo que
identifica os aspetos/consequéncias positivas ou negativas que surgiram com a
implementag¢ao do SGQSA da fabrica de azeitonas da Naturdelta, segundo a experiéncia
dos colaboradores, é possivel destacar por ordem crescente de referenciacdo, os
principais impactos ao nivel da gestdo da mudanca (78%), implementacao de objetivos,
indicadores (61%), melhoria da organizacao, controlo e qualidade dos produtos e por

ultimo o foco no cliente e nos fornecedores com 11%.

Os resultados apontam a importancia de identificar, analisar e resolver os impactos
que vao surgindo no decorrer da implementacao do SGQSA. Com esta abordagem
metddica consegue-se uma melhoria geral das atividades e condi¢cdes de trabalho em
todas as vertentes, com maior incidéncia na organizacao dos processos, maior rapidez
e capacidade de resposta, em parte proporcionadas pelo maior envolvimento da gestao
de topo e das chefias e aumento das competéncias dos colaboradores. A confirmar a
ilacdo anterior estd o fato dos inquiridos, enquanto gestores, responsaveis ou
colaboradores, reconhecerem que a implementacao do sistema de gestao da fabrica de

azeitonas da Naturdelta conseguiu até ao momento cumprir com os principios e

Carlos Alberto da Silva Madeira 107



Impactos na Implementagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade e
Seguranga Alimentar Naturdelta - Fdbrica de Azeitonas de Conserva

objetivos propostos inicialmente, independentemente dos impactos registados na sua

condicdo operacional.

Os impactos identificados neste estudo, surgem a diversos niveis da organizacao, logo
sao referentes a inquiridos sujeitos a diferentes niveis de exigéncia no programa de
implementacdo do sistema de gestdo e assim uma maior eficicia na respetiva pratica
profissional. Particularmente na qualidade de gestor, o grau de importancia atribuido
a identificacdo, analise e resolucao dos impactos que decorreram do programa de
implementacdo do sistema de gestdo é extremamente importante e tem maior
expressao, como constatado, no envolvimento da gestdao de topo na tomada de decisao,
no proprio envolvimento operacional e competéncias dos colaboradores na atividade
operacional da fabrica, na gestao dos recursos e desempenho na realizacao de produtos
com mais qualidade e seguranca e por fim na comunicagdo interna e externa com os
diferentes intervenientes (colaboradores, clientes, fornecedores, outras partes

interessadas).

De referenciar que por esta empresa estar inserida num grupo empresarial de grandes
dimensdes como é o Grupo Nabeiro, tem um apoio privilegiado de outras entidades
como Centro de Formacao e Pés-Graduacao Rui Nabeiro na formacgao e qualificacdo dos
seus colaboradores e também pela equipa dos Sistemas de Gestdo Integrados da

Novadelta, com toda a sua experiéncia neste tipo de projetos.

Se por um lado a generalidade dos colaboradores revelam ter conhecimento das
diferentes etapas do programa de implementacao do SGQSA, a informacao empirica
recolhida converge para a conclusao de que o conhecimento dos impactos que surgem
na implementacdo destas normas e na certificacdo da empresa permite confirmar e
valorizar os principais aspetos relacionados com a tematica da qualidade e da
seguranca alimentar apontados pela literatura, e que vdo ao encontro com os objetivos

deste estudo.

No computo geral, sublinhamos a relevancia dos principais pontos, que permitem

reafirmar a hipdtese de estudo subjacente a este estudo de caso.
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CAPITULO V - CONCLUSAO

Este estudo mostra que o conhecimento, andlise e tratamento dos impactos que
surgiram durante o processo de implementacao do sistema de gestdo da qualidade e
seguranca alimentar, da fabrica de azeitonas de conserva da Naturdelta, constituiu
para os gestores, responsaveis e colaboradores, uma mais-valia para o desempenho da
organizac¢do. Revelou-se um instrumento relevante, capaz de desenvolver estratégias e
metodologias que permitiram ultrapassar barreiras e obstaculos que surgiram na
sequéncia de todas as mudangas que ocorrem na organizacao e que consequentemente
impactaram o reconhecimento e satisfacdo dos clientes e de outras partes interessadas,
para além das inumeras melhorias d desempenho operacional que pdde proporcionar,
entre outras situagodes, tais como, o acesso a novos mercados e reconhecimento da
imagem/mareca.

No entanto, como verificamos, existem também obstaculos que provocam impactos
capazes de comprometer o sucesso dos projetos de implementacdo de SGQSA, exigindo
por isso um elevado grau de comprometimento da gestao de topo no processo de

tomada de decisao e na lideranca e comunicagdo destes projetos.

As pessoas que pertencem as organizacdes apresentam normalmente um
comportamento baseado em aspetos légicos e condicionado por paradigmas culturais,

que surgem ao longo da historia da empresa e da atuacdo e orientacao dos seus lideres.

Além deste contexto, os individuos tém os seus interesses pessoais e valores sociais
que também podem interferir com a rotina profissional de ter que cumprir
procedimentos e assumir responsabilidades. Estes fatores constituem sé por si, uma
resisténcia a mudanca impeditiva da implementacao de qualquer sistema de gestao
com sucesso. Com efeito, os dados recolhidos e analisados a partir dos questionarios
das chefias e do inquérito dirigido aos colaboradores da fabrica de azeitonas da
Naturdelta, complementados com o recurso a uma analise qualitativa do conhecimento
decorrente do acompanhamento do programa de implementacdo do SGQSA desde a
decisdo inicial até a presente fase de implementacao, permitem demonstrar que todo
o trabalho desenvolvido na identificacao, analise e tratamento dos impactos ocorridos
durante a implementacdo do programa do SGQSA, permitiu a criacdo de uma nova

cultura de qualidade e seguranca alimentar na organizacao.

Carlos Alberto da Silva Madeira 109



Impactos na Implementagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade e
Seguranga Alimentar Naturdelta - Fdbrica de Azeitonas de Conserva

Esta nova postura conseguida com um plano de comunicacdo suportado no
envolvimento mais ativo por parte da gestao e dos colaboradores, acaba por se revelar
como uma ferramenta eficaz para ultrapassar a resisténcia a mudanga que carateriza
os processos de alteracdo de rotinas de trabalho e de praticas profissionais no contexto

laboral.

De facto, a capacidade de elevar a motivacdo dos colaboradores para niveis que
permitam ultrapassar os impactos e as questdes de resisténcia a mudanga, promove o
e cumprimento dos objetivos definidos, assim como a aplicabilidade do préprio
programa de implementacdao do SGQSA, revelando-se como o motor de todo este

sistema.

Considerando o ambito da implementa¢do do SGQSA na organizagdo, foi evidente que
0 maior conhecimento e experiéncia dos colaboradores dos sistemas integrados da
Novadelta, empresa do grupo Nabeiro, e posteriormente decorrente do processo de
formacdo dos colaboradores, permitiu uma adequada implementa¢do do SGQSA desta
organizacdo, relativamente aos novos processos constituidos, aos indicadores e
objetivos, aos registos, controlos e documentacdo de suporte assim como o
envolvimento/participacao das equipas de primeira linha e dos restantes
colaboradores que ndo pertencem diretamente a equipa da seguranc¢a alimentar

responsavel por identificar e promover os ciclos de Melhoria Continua.

Foi igualmente possivel verificar ap6s uma maior assimilacdo e consolidacdao dos
conhecimentos adquiridos nas a¢des de formacao e sensibilizacdo, que a abordagem
por processos, procedimentos e registos contribuiram para uma melhoria global do
funcionamento da organizac¢do conforme apurado no tratamento estatistico dos dados
recolhidos. No entanto, inicialmente surgiu a dificuldade de interpretacao das normas
por parte dos colaboradores devido a linguagem especifica e ao tempo necessario para

assimilar e implementar todos os novos conceitos do SGQSA.

Para ultrapassar estes impactos, a organizacdo preparou no seu programa de
implementacdo do SGQSA, ferramentas informaticas para otimizacao e gestdo das
operacoes e processos. Estas ferramentas sdo um suporte fundamental para o sucesso

de qualquer projeto que apresente uma grande componente de resisténcia a mudanca.

Carlos Alberto da Silva Madeira 110



Impactos na Implementagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade e
Seguranga Alimentar Naturdelta - Fdbrica de Azeitonas de Conserva

Importa assim monitorizar a resisténcia a mudanca porque quando os colaboradores
foram questionados durante a implementacdo sobre esta realidade e os seus efeitos foi
possivel consubstanciar que o envolvimento de todos, a formacgdo, informacao e
comunica¢ao permanente contribuiram para superar esta realidade e os impactos que

dai decorrem.

Por um lado, temos a reducdo de custos de funcionamento que se verificou com a
melhoria do desempenho operacional orientada para a melhoria continua dos
processos e para a satisfacdo dos clientes internos e externos, também contribuiu para
esta nova cultura da qualidade com colaboradores mais conhecedores, motivados e
recetivos as exigéncias que a ado¢ao de um SGQSA implica, construindo sobre ele um
conjunto de percec¢des positivas e incorporando um conjunto de praticas e novos
procedimentos com reflexo no seu quotidiano profissional. Destes procedimentos
destacam-se, apds a divulgacao e comunicacdo da politica da qualidade e seguranca
alimentar, os procedimentos operacionais e os registos de controlo dos requisitos
inerentes ao plano de seguranca alimentar. No entanto, registou-se também um
impacto econémico com os custos dos recursos humanos associados ao funcionamento
e cumprimento dos requisitos do SGQSA, das ferramentas informaticas para otimizar
os processos de produgdo e os fluxos de comunicacao e informagao e das entidades

certificadores.

Verificou-se neste estudo que quando corretamente implementado, um SGQSA
representa eficiéncia e uma permanente oportunidade de melhoria continua dos

processos e respetivamente de toda a performance da organizacao.

Para o demonstrar, quantificaram-se de forma adequada todos os processos
relacionando-os diretamente com a performance da organizagao, de forma a conseguir
medir o nivel de compromisso com a melhoria dos produtos, servigos ou processos.
Este procedimento é chave para uma resposta de sucesso aos clientes e ao mercado
competitivo. As apreciagdes, de cariz positivo, manifestadas pelos inquiridos, de
acordo com os dados estatisticos apurados, confirmam que a competitividade gera
crescimento e constitui uma vantagem competitiva diferenciadora quando suportada
pela qualidade dos produtos e servicos, capacidade de resposta ao cliente, eficiéncia e

inovacao.
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Neste momento, importa referir que a organizacdo se encontra na fase de resolucao
das nao conformidades registadas na primeira auditoria interna e que brevemente
estard preparada para a etapa final da auditoria de concessao da certificacdo pelas
normas NP EN ISO 9001:2015 - Sistemas de Gestao da Qualidade e NP EN ISO
22000:2005. Sistemas de gestao da seguranca alimentar.

Em termos de conclusdo, importa referir que, conforme demonstrado, a lideranca e
gestdo da comunicacdo no processo de implementacdo do SGQSA, dirigida aos
respetivos colaboradores, constitui um instrumento eficaz para ultrapassar os
possiveis impactos que possam ocorrer no interior da organizacdo, assentes em

posturas e praticas profissionais conservadoras, passivas e pouco recetivas a mudanca.

Efetivamente, foi possivel implementar uma metodologia que permitiu, o
envolvimento gradual de todos e estabelecer ciclos de melhoria continua. A comprovar
esta ilacdo acresce o facto de, no seguimento da implementagdo do SGQSA, verificar-se
uma melhoria na aplicagdo das metodologias de planeamento, medicdo, avaliacdo e
correcdo. Conseguiu-se uma maior agilizacdo na identificacao, analise orientacdo e
controlo dos impactos que surgiram durante a implementacdo do programa de
implementacdo do SGQSA e o cumprimento efetivo de todos os objetivos gerais e
especificos propostos no inicio deste trabalho, superando mesmo as espectativas em

algumas situa¢des como foi possivel constatar.
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CAPITULO VI - LIMITACOES E ENSINAMENTOS DO ESTUDO DE CASO
E RECOMENDACOES PARA FUTUROS PROJETOS

No decorrer do presente trabalho foram sentidos alguns obstaculos e limitagoes,
nomeadamente no que diz respeito a disponibilidade dos colaboradores e a forma
como alguns colaboradores responderam ao questionario, ndo tendo aprofundado as
questoes de desenvolvimento, dando respostas mais curtas e diretas, porém
suficientes para o desenvolvimento do presente estudo. Podemos ainda considerar
como limitagdo/recomendacao deste estudo, o fato das respostas obtidas poderem ser
ou ndo alargadas a totalidade do universo de potenciais respondentes exteriores a

empresa, como clientes e fornecedores.

Desta forma, este trabalho pode também proporcionar recomendacgdes, constituindo
pela divulgacdo dos resultados obtidos junto da organizacdao um fator de discussao e
analise de melhorias a implementar. Perceber quais os impactos e fatores de maior
destaque e relevancia na implementacao do SGQSA pode promover comportamentos
facilitadores que permitam facilmente ultrapassar as resisténcias a mudanga

identificadas na organizacao.

Em relacdo a outros estudos futuros sugere-se o desenvolvimento no sentido da
comparacao dos resultados obtidos em empresas de diferentes atividades, de forma a
identificar impactos semelhantes e analisar as principais diferencas que possam

ocorrer.

Para finalizar, recomenda-se também o estudo dos impactos decorrentes da
implementacdo de outras normas ISO, referentes a outros sistemas de gestao, para

complementar a abrangéncia do estudo.
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ANEXOS

Anexo 1- “Questionario”

Com este questionario pretendemos identificar quais os impactos mais relevantes
da implementacao do SGQSA na fabrica de azeitonas de conserva. A sua participacao

€ muito importante para entendermos e percecionarmos estes impactos.

Agradecemos a sua colaboragao. Muito obrigado!

1. Considera que as chefias e os lideres da organiza¢do estdo mais comprometidas

com a qualidade e seguranca alimentar da fabrica?

Sim NaoEm parte

2.Como avalia o efeito da implementacdo do SGQSA ao nivel das decisdes

operacionais das chefias?

Desprezavel InsuficienteAceitdvel Bom  Excelente

3. A empresa escuta e analisa as reclamagdes dos clientes e aplica agdes de melhoria

para satisfazé-los?

Sim NaoEm parte

4. Considera que a empresa se preocupa mais com a qualidade e seguranca

alimentar dos produtos para melhorar a satisfagdo dos seus clientes?

Sim NaoEm parte

5. Considera que a empresa se preocupa mais com os colaboradores, fornecedores e

entidades externas?

Sim NaoEm parte
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6. Cada colaborador tem uma atitude mais responsavel, postura profissional e

consciéncia do seu contributo no resultado da empresa?

Sim NaoEm parte

7.0s colaboradores envolvem-se mais nas solugdes e questdes operacionais do

trabalho no seu dia a dia?

Sim NaoEm parte

8. A empresa preocupa-se com a formacao e desenvolvimento de competéncias dos

seus colaboradores?

Sim NaoEm parte

9. Como avalia o efeito da implementag¢do do SGQSA, em relagdo ao desempenho dos

colaboradores e gestao das equipas?

Desprezavel InsuficienteAceitdvel Bom  Excelente

10. Enuncie as trés situagdes que considere de maior impacto ao nivel da

implementa¢do do SGQSA na sua funcao e/ou area de trabalho.

11. Considera que os processos de producdo, armazenamento e distribuicao dos

produtos apresentam melhorias significativas com a implementagdo do SGQSA?

Sim NaoEm parte
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12. Considera que os produtos comercializados pela empresa apresentam uma
melhor qualidade e seguranca alimentar para o consumidor, com a implementacao

do SGQSA?

Sim NaoEm parte

13. Existe uma preocupag¢do em melhorar cada vez mais os processos e medir a sua

performance?

Sim NaoEm parte

14. Considera que a empresa tem uma estrutura capaz de inovar e responder

rapidamente as necessidades e mudangas impostas pelo mercado?

Sim NaoEm parte

15. A empresa sistematicamente identifica, analisa falhas e apura causas, resolve

problemas e comunica a evolugao dos resultados obtidos?

Sim NaoEm parte

16. Considera que a empresa tem uma cultura de inovacao e diferenciacao no

mercado perante os seus concorrentes?

17. Quais foram as principais atividades ou processos que sofreram alteracao com a

implementagao do sistema? Que alteragdes foram essas?
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Anexo 2 - “Roteiro de Entrevista”

1. Porqué e como surgiu a tomada de decisao de implementar o SGQSA na fabrica de

azeitonas de conserva?

2. Como foi definido e como decorreu o processo de implementagdo do SGQSA?

3.Quais as principais vantagens que identifica ao nivel da lideranca e

responsabilidade da direcao/administracao?

4. Quais as principais alteragdes e impactos identificados ao nivel da liderancga e

responsabilidade da direcdo/administracao?

5.Quais as principais vantagens que identifica ao nivel da organizacdo e gestdo de

recursos?

6. Quais as principais alteracdes e impactos identificados ao nivel da organizacdo e

gestao de recursos?

7. Qual o impacto da implementacdao do SGQSA na motiva¢do dos colaboradores?

8. Quais as principais vantagens que identifica ao nivel dos processos de producao

dos produtos comercializados?

9. Quais as principais alteragdes e impactos identificados ao nivel dos processos de

producdo dos produtos comercializados?
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10. Quais as principais vantagens que identifica ao nivel dos processos de controlo,

medicdo e analise?

11. Quais as principais alteragdes e impactos identificados ao nivel dos processos de

controlo, medicdo e andlise?

12. Qual o impacto da implementacdo do SGQSA na performance operacional da

organizac¢ao?

13. Qual o Top 10 das vantagens e ou aspetos mais importantes que elege neste

processo de implementagao?

14.Qual o Top 10 das dificuldades e impactos que elege neste processo de

implementagao?

15. Na sua opinido, quais os beneficios mais relevantes da implementacao do SGQSA,
para as partes interessadas (clientes, colaboradores, fornecedores, entidades

oficiais.

16. Qual o impacto da implementa¢dao do SGQSA na satisfacao dos clientes?

17. Por dltimo, que recomendagdes deixaria a outras empresas que estejam a iniciar

a implementacdo de um SGQSA?
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