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RESUMO

Neste trabalho, foi desenvolvido um modelo de avaliacdo da maturidade
baseado em normas técnicas relacionadas aos aspectos do meio ambiente (ISO
14001), da qualidade (ISO 9001) e da seguranca de alimentos (ISO 22000), para
avaliar o grau de envolvimento das empresas com o Sistema de Gestao Integrada
(SGI) em industrias alimenticias. O trabalho baseou-se em revisdo bibliografica
envolvendo as normas ISO, sistema de gestdo integrada e métodos de avaliacdo de
maturidade existentes. O modelo € composto por cinco niveis que permitem o
entendimento da integracéo dos sistemas mencionados e seu estagio de evolucado. O
modelo é composto pelos principios de gestdo e da sustentabilidade vinculados: (i) a
abordagem de processo; (i) as mudancas de comportamento; (iii) a estrutura
organizacional; (iv) a participacdo da alta direcdo; e (v) a interface com o ciclo da
melhoria continua. Com base no modelo proposto, as empresas poderdo desenvolver
acOes para melhoria da sua gestéo integrada, aqui chamadas de direcionadores para
o SGI, visando o controle de processo, o foco no cliente e a integracdo de pessoas e
processos. Os direcionadores sdo compostos por orientacdes, técnicas, métodos e
ferramentas aplicadas nos diversos processos organizacionais, com atributos para
potencializacéo dos resultados desejados com eficiéncia e eficacia. Os direcionadores
sdo instrumentos utilizados para o alcance de uma trajetéria de sucesso empresarial,
durante a implantacdo ou manutencdo do SGI, que conta com participacdo
colaborativa dos envolvidos. Os direcionadores propostos permitem a escolha de
quais estratégias poderdo ser utilizadas para o alcance de um SGI evolutivo,
produtivo, préatico e consistente. O entendimento do estagio de maturidade quando
associado a aplicagdo dos direcionadores proporciona um olhar para a prevencéo e
para a adocédo de préticas sustentaveis de melhoria continua. O modelo de avaliacédo

da maturidade apresentado é facilmente aplicavel para qualquer porte de empresas.

Palavras-chave: Sistema de gestao integrada. Gestdo ambiental. Gestdo da
qualidade. Gestédo de seguranca de alimentos. Maturidade da gestao.



ABSTRACT

In this work, a maturity assessment model was developed based on technical
standards related to environmental (ISO 14001), quality (ISO 9001), and food safety
(ISO 22000) aspects to assess the degree of involvement of companies with the
Integrated Management System (IMS) in food industries. The work was based on a
bibliographic review involving the ISO standards, integrated management system, and
existing maturity assessment methods. The model consists of five levels that allow the
understanding of the integration of the mentioned systems and their stage of evolution.
The model is composed of management and sustainability principles associated with
(i) process approach; (i) changes in behavior; (iii) organizational structure; (iv) the
participation of senior management; and (v) the interface with the continuous
improvement cycle. Based on the proposed model, companies will be able to develop
actions to improve their integrated management, here called guidelines for IMS, aiming
at process control, focus on the customer, and the integration of people and processes.
The guidelines are composed of orientations, techniques, methods, and tools applied
in the various organizational processes, with attributes to enhance the desired results
with efficiency and effectiveness. The drivers are instruments used to achieve a
trajectory of business success during the implementation or maintenance of the IMS,
which counts on the collaborative participation of those involved. The proposed
guidelines allow the choice of which strategies will be used to achieve an evolving,
productive, practical and consistent IMS. The understanding of the maturity stage,
when associated with the application of the guidelines, provides a look at the
prevention and adoption of sustainable practices for continuous improvement. The

presented maturity assessment model is easily applied to companies of any size.

Keywords: Integrated management system. Environmental management. Quality

management. Food safety management. Management maturity.
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1 INTRODUCAO

O desenvolvimento da economia gera situacbes ambientais e sociais
complexas, que impactam a capacidade de suporte da terra. Neste sentido, as
atividades econdmicas necessitam assumir atitudes socioambientais proativas, para
que a entrega dos produtos a sociedade tenha a qualidade desejada rumo a
sustentabilidade (BARBIERI, 2004).

Nesta perspectiva, a globalizacdo da economia, ampliacdo do comércio, as
crises financeiras inserem 0s empreendimentos em ambientes altamente
competitivos. Ademais, a busca por certificacbes em sistemas de gestdo tem sido
bastante almejada frente aos atuais cenarios de incerteza e turbuléncia, vivenciados
pelos sistemas produtivos que buscam a sustentabilidade neste milénio
(NASCIMENTO et al., 2015; WIENGARTEN et al., 2017).

Os sistemas produtivos, por conseguinte, passaram a adotar acles
estratégicas sustentaveis que englobam as gestdes ambiental (GA), da qualidade
(GQ) e da seguranca dos produtos, utilizando a abordagem baseada no triple bottom
line (TBL) para auferir a melhoria do desempenho empresarial nas esferas econdémica,
ambiental e social, caracterizando-se como uma tarefa complexa e desafiadora
(NADAE; CARVALHO, 2019; ROCHA; SEARCY; KARAPETROVIC, 2007).

A légica do TBL é entendida como uma forma de medicdo e controle de
processo, reducdo dos desperdicios, aumento da produtividade e competitividade
industrial, com vistas a sustentabilidade (JABBOUR; SANTOS, 2006; NUNHES;
BERNARDO; OLIVEIRA, 2019). Neste aspecto, as empresas tém estabelecido
diversos critérios de avaliacdo empresarial quanto a dindmica gerencial e
consequente amadurecimento da gestdo ao longo do tempo (CHATZOGLOU;
CHATZOUDES; KIPRAIOS, 2015).

Dentre esses critérios, estao inseridas as certificagbes em sistema de gestao
(SG), com base nas normas da International Organization for Standarzition (1SO), por
evidenciar uma maior seguranca quanto a prevencdo dos riscos inerentes as
atividades organizacionais vinculadas aos produtos e servicos consumidos pelos
clientes, pelas partes interessadas e pelos stakeholders (CHOVANCOVA,;
MAJERNIK; JURIKOVA, 2010; WIENGARTEN et al., 2017).
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A ISO relata que a adocdo de uma estrutura baseada em SG pelas
organizacdes eleva a confiabilidade para as transacdes business to business, na
decisdo de compra e na celebragdo de contratos governamentais de fornecimento,
bem como gera um amadurecimento evolutivo do gerenciamento do negocio (ISO,
2019).

Com efeito, a implantacdo de SG promove maiores chances de sobrevivéncia
das atividades fabris em diversas conjunturas econdmicas, associada a necessidade
de adequacéo a protocolos de segurancga via atuacao ética, humanizada e sustentavel
(NUNHES; BERNARDO; OLIVEIRA, 2019). Lima (2020) e Barbosa (2020) citam a
importancia do SG para a permanéncia das empresas no mercado, a exemplo da
cadeia produtiva de alimentos e dos servicos de hotelaria que enfrentaram grandes
desafios para a gestédo de seguranca de alimentos (GSA), ao longo do ano de 2020,
em funcdo da pandemia do COVID-19.

Toda a cadeia de alimentos, da producdo até a entrega ao consumidor, €
considerada uma atividade essencial na pandemia. Assim, minimizar os riscos de
contagio pelo novo coronavirus, inclusive entre os trabalhadores dentro dessa cadeia,
sao desafios impostos por essa nova realidade (ABIA, 2020a)

Os organismos reguladores, a Anvisa, a Organizacdo Mundial da Salde (OMS)
através da Food and Agriculture Organization (FAO) e autoridades estrangeiras
relacionados ao controle sanitario de alimentos, como nos Estados Unidos e na Europa,
destacam que ndo existem evidéncias de contaminacdo pelo novo coronavirus por
meio de alimentos. Dessa forma, ressaltando que o foco deve ser nos trabalhadores
e nos ambientes, com o estabelecimento de rotinas preventivas. O reforco das
medidas de substituicdo e higiene dos equipamentos é primordial para que estes ndo
se tornem possiveis focos de transmissdo de doencas, inclusive da Covid-19
(ANVISA, 2020).

Nesse contexto, esses segmentos reforgcaram os procedimentos de garantia da
seguranca de alimentos (FSSC 22000, 2019; ISO, 2018; QUALIBEST, 2020) e
buscaram a sobrevivéncia no mercado atraveés de praticas de gerenciamento
sistémicos sob os pilares do TBL e dos requisitos legais (BORSELLINO; KALIJI;
SCHIMMENTI, 2020; GALUNION, 2020; SGS, 2020; TEMPLUM, 2020).

Para Hernandez-Vivanco et al. (2019), o SG é implementado e mantido pelas
empresas mais eficazmente com a padronizacéo dos processos e com a aplicacdo da

filosofia da melhoria continua para o atendimento aos requisitos legais (NUNHES;
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BERNARDO; OLIVEIRA, 2019). As empresas, ao adotarem 0 gerenciamento
orientado por uma ou mais normas de gestdo, integrando-as ou nao, incrementam
seus processos de desenvolvimento de produtos ou servi¢cos pois, segundo Abad,
Dalmau e Vilajosana (2014), a gestao de multiplos sistemas parece ser uma estratégia
adequada para atingir a satisfacédo e expectativas dos stakeholders.

Quando a gestéo por sistemas € integrada, a sua implementacéao € facilitada
com a participagdo de todos os envolvidos, aculturando a empresa a um modelo
baseado em gestao por processos, resultados, mensuracdo, analise de dados e pela
procura de uma gestao organizacional mais madura, passando a ser um indutor a
sustentabilidade empresarial (BERTOLINO; COUTO, 2018; BRENDLER; BRANDLI,
2011; SLACK, 2018).

Nunhes e Oliveira (2020) e Tronco et al. (2005) afirmam que a implantagéo de
um sistema de gestdo integrada (SGI) é um fator multiplicador da capacidade
empresarial para a producdo com mais qualidade, menores custos e incremento de
inovagao tecnologica.

O SGI se caracteriza entdo como influenciador do comportamento
organizacional, inerente a dindmica de evolucdo da sua maturidade ao longo do
tempo. Entéo, esta evolucdo passa a ser um instrumento de avaliacao da eficacia da
mudanca organizacional, isto €, de como esta a gestdo organizacional frente ao SG
implantado (NADAE; CARVALHO; VIEIRA, 2020; SOARES; BARBOSA, 2013).

Sousa e Voss (2001) consideram que a maturidade do SGI é o desenvolvimento
de um estado inicial para um mais avancado em escala temporal ou de
envelhecimento, podendo ocorrer o retrocesso caso a empresa hao adote sistematica
de melhoria continua para o SGI, ou ndo apresente postura de comprometimento
gradual para a evolucdo da gestdo por parte da alta direcdo da organizacéo
(JABBOUR; JABBOUR, 2013).

Assim sendo, surge o desenvolvimento de modelos de avaliagdo da
maturidade, baseados em estagios sequenciados e associados a sustentabilidade e
aos requisitos do SGI, considerando autoavaliaces oriundas da ISO 9004 e na ISO
10014, onde a primeira fornece orientacdes as organizacdes para o alcance do
sucesso sustentado, por meio de uma perspectiva focada na abordagem da gestéo
da qualidade (ISO, 2009).

A ISO 10014 é dirigida a alta direcéo, provendo diretrizes para a percepcao de

beneficios financeiros e econdmicos por intermédio dos principios de gestdao da
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qualidade (ISO, 2006). A importancia do uso de ferramentas de autoavaliacédo
organizacional para o SGI visa garantir a efetividade e assertividade gerencial quanto
a sustentabilidade econbmica, social e ambiental nas organizagbes (GONDIM,
CAVALCANTE E BELTRAO, 2010).

Considerando esse contexto e ponderando as situacdes descritas, esta
pesquisa tem como foco a avaliacdo da maturidade de sistemas de gestéo integrada
em empresas da cadeia de alimentos, considerando as normas ISO 9004 e 10014 que
contribuem, sobremaneira, para a autoavaliagdo da gestdo empresarial (ISO, 2006,
2009, 2013).

A autoavaliacdo gerencial tem como intencdo a checagem de quais pontos,
aqui denominado como direcionadores da avaliacdo da maturidade, podem ser
utilizados para intervir no incremento e manutencdo de uma gestao eficaz, por meio
da definicdo de estratégias a curto, médio e longo prazos (PMI, 2003; SEN;
RAMAMURTHY; SINHA, 2012).

Nesse sentido, este estudo se concentra na proposicdao de um modelo de
avaliacdo da maturidade da GA, GQ e GSA, fazendo uso de estudos de caso que
permitam a aplicacdo em empresas da cadeia produtiva de alimentos, levantando o
questionamento: “Quais sao os pontos determinantes para maturidade de sistemas de
gestdo ambiental, de seguranca de alimentos e da qualidade em empresas da cadeia

alimenticia, que podem vir a serem expressos em niveis de maturidade?”.

1.1 JUSTIFICATIVA

Trés importantes aspectos foram considerados no momento da concepcao
desta pesquisa, sendo assim contextualizados: a motivacéo, a perspectiva cientifica
do tema e a necessidade de inovacdo. Esses aspectos séo detalhados a seguir e
foram ilustrados pela a légica do funcionamento de um funil, isto é, por estagios,
recebendo a denominacgéo de funil para o desenvolvimento da pesquisa (Figura 1).

A representacgdo por meio de um funil, foi inspirada no funil de venda, da area
de conhecimento do marketing, por ser um modelo estruturado para acodes

estratégicas com separacao por estagios de maneira visual.
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Figura 1 - Funil para o desenvolvimento da pesquisa.

Necessidade
de inovacao

Pesquisa

Fonte: O autor.

A motivacao estava associada a representatividade do setor alimenticio e a
atuacdo da mestranda responsavel pela pesquisa, na area de alimentos, em gestéo
ambiental, gestdo da producdo e manufatura enxuta ao longo da sua jornada de
profissional (Figura 2).

Figura 2 - Contextualizag&o e funil de desenvolvimento da pesquisa.

CONTEXTUALIZACAO
DA PESQUISA ‘

Necessidade
de inovagdo
PR Pesquisa

Q¥vatao Perspectiva cientifica do tema
Atuacio profissional na drea de Muito o que se encontra na literatura é a
ahmentos,N em gestdo ambiental, gestdo correlagdo entre avaliagdo de maturidade
da produgdo e manufatura enxuta. e sistemas de gestdo individuais e ndo em
uma perspectiva integrada para a area
Representatividade do setor alimenticio. alimenticia.

Fonte: O autor.
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Quanto a perspectiva cientifica do tema, no momento do levantamento
bibliografico, observou-se que muito o que se encontrava na literatura era a correlacao
entre avaliagdo de maturidade e os sistemas de gestdo individuais. N&do sendo
encontrada proposituras quanto a perspectiva das normas integradas especificamente
para a area alimenticia e maturidade organizacional, impulsionando o estudo em
questao (Figura 2).

Nesta direcéo, surge a necessidade de inovacéo para o estudo integrado das
normas de GA, GQ e GSA para o desenvolvimento de um diagnéstico organizacional.
Este diagndstico subsidiou a estruturacdo de um modelo de avaliagcdo da maturidade
com o desafio de ser de facil aplicabilidade e replicavel para qualquer porte
organizacional.

Portanto, com base no modelo, foram elaborados os direcionadores para ajudar
e ser uma espécie de caixa de ferramenta para que a alta direcdo venha a realizar
uma tomada de decisdo mais assertiva para com a melhoria continua das industrias

alimenticias (Figura 3).

Figura 3 - Contextualizacdo da pesquisa quanto a necessidade de inovacao.

CONTEXTUALIZAGAO
DA PESQUISA
Necessidade
de inovagao
Modelo de )
Avaliacdo Pesquisa
t Direcionadores
. Normas para uma gestdo
integradas evolutivae
Diagnésticoda assertiva
Gestdo ambiental, maturidade Definicdo de pontos
da qualidade e de organizacional que possibilitema
seguranca de tomada de decisdo para
alimentos a melhoria continua da
organizacao.
,!'.-,

[_L,¥ Grande desafio: facil aplicabilidade, replicavel para qualquer porte organizacional.

Fonte: O autor.

Por outro lado a industria de alimentos e bebidas foi escolhida por ser a maior
do pais (Figura 4), processando 58% de tudo o que é produzido no campo, reunindo

mais de 37 mil empresas, gerando 1,6 milhdo de empregos diretos e representando
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9,6% do PIB brasileiro (ABIA, 2019). Essas industrias sao de pequeno, médio e grande
portes, presentes em todo o territério nacional, brasileiras e multinacionais (ABIA,
2020Db).

Pontualmente na regido Nordeste, a industria de alimentos e bebidas tem
grande participacdo, sendo responsavel por 27,8% dos empregos formais da indastria
de transformacdo em 2018, onde o Estado de Pernambuco contribuiu com o
contingente de 30.021 empregos do setor em 2019 e apresentou o segundo melhor
resultado do pais quanto a producdo industrial, com crescimento de 7,2% na
comparacao entre outubro de 2020 e 0 mesmo periodo de 2019 (IBGE, 2020; VIANA,
2020; WOODHEAD, 2016) (Figura 4).

Um dos pilares reconhecidos pelas empresas do setor é o da sustentabilidade,
para promover modelos e préaticas sustentaveis na cadeia da industria de alimentos,
alinhados com os Objetivos de Desenvolvimento Sustentaveis e da Agenda 2030 da
Organizacao das Nacdes Unidas (ABIA, 2019). Segundo Viana (2020) e Lyra Santos
et al. (2012), o grande desafio para as empresas do setor alimentico € o de encontrar
formas para crescer, conectadas as mudancas no padrédo de decisdo de compras e

do comportamento dos consumidores em uma perspectiva cada vez mais sustentavel.

Figura 4 - Representatividade da industria de alimentos e bebidas no Brasil.

Industria de alimentos e bebidas

Maior do pais

Processa 58% dos produtos do campo Pequeno, médio e
, grande porte
Conta com 37 mil empresas

e , Nacionais e
Gera 1,6 milhao de empregos diretos multinacionais
28% dos empregos PE Sustentabilidade (TBL)
formais no NE (2018) 30.021 empregosem  Garantia de seguridade
2019 dos alimentos

Fonte: Adaptado de ABIA (2019, 2020), VIANA (2020), WOODHEAD (2016).

Por conseguinte, no gerenciamento da cadeia produtiva de alimentos € de

fundamental importancia demonstrar o seu compromisso para uma producéo
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sustentavel, competitiva a nivel mundial, garantindo a qualidade do produto frente as
exigéncias dos seus clientes. Essa sustentabilidade perpassa, ainda, pela reducéo da
geracdo dos residuos, da pobreza e dos desperdicios de alimentos (ABIA, 2019,
2020b; VIANA, 2020).

Moura e Pandolfi (2020) relatam que o SGI é primordial para 0 sucesso
sustentado da cadeia produtiva de alimentos, uma vez que o setor vive uma fase de
expansao onde, nas Ultimas décadas, o Brasil tornou-se um dos mais importantes
produtores e exportadores mundiais de alimentos, tendo que apresentar garantias de
seguridade dos alimentos fornecidos.

Como consequéncia, as empresas do setor alimenticio tém demonstrado
interesse crescente em se adequar aos requisitos dos sistemas de gestao, a exemplo
da certificacdo em Food Safety com a certificagcdo em Quality Management, que
combina a ISO 9000 com a ISO 22000 inserindo, em muitos casos, a ISO 14000, para
a gestdo ambiental. Ou ainda, através da certificacdo pelo esquema da FSSC 2000,
uma combinacao da ISO 22000 com as exigéncias detalhadas dos programas de pré-
requisitos (PRP) programa de pré-requisitos operacionais (PPRO) e o ponto critico de
controle (PCC) (CONDREA et al., 2015).

Desta forma, essas certificacdes para o setor de alimentos contribuem para
geracdo de produtos mais seguros aos consumidores, através da padronizacao e
unificacdo dos processos chaves da organizacdo, como auditorias, programa de
manutencdao e de treinamento, andlise critica, entre outros (FSSC 22000, 2019, 2020).

Sendo assim, fazendo jus a representatividade do setor, a abordagem adotada
pelas empresas do segmento para sistemas de gestdo sdo os motivadores para o
desenvolvimento da pesquisa e sustentacdo do pressuposto assumido. Segundo
Simon et al. (2011), o setor se apresenta com condugé&o sistematica de auditorias da
qualidade, meio ambiente e da seguranca de alimentos e de medidas de integracdo
de elementos comuns para a obtencé&o de lucro. Tais acdes vem a favorecer a cultura
da melhoria continua pelo crescimento sustentado ndo s6 sob o viés econémico, mas
também sob o social e 0 ambiental.

Portanto, a presente pesquisa foi desenvolvida visando alcancgar os objetivos

listados na secao 1.2.
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1.2 OBJETIVOS

Esta pesquisa tem como objetivo elaborar um modelo para identificagdo do
nivel de maturidade de empresas com base na gestdo ambiental, de seguranca de
alimentos e da qualidade.

Para atender a este objetivo, foram tracados os seguintes objetivos especificos:

v' ldentificar as principais ferramentas disponiveis para avaliagdo da maturidade;

v’ Estruturar modelo de avaliacdo da maturidade com abrangéncia para a gestao
ambiental, de seguranca de alimentos e da qualidade para a cadeia produtiva de

alimentos;

v Aplicar o modelo estruturado para medicéo do nivel de maturidade em industrias

da cadeia produtiva de alimentos do Estado de Pernambuco;

v' Formular direcionadores para que as industrias da cadeia produtiva de alimentos
possam utilizar ou adotar como instrumento, ferramenta ou técnica para elevar o
seu nivel de maturidade organizacional, partindo da aplicacdo da ferramenta

formulada.

1.3 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertacdo estd organizada da seguinte forma: O Capitulo 1 traz a
introduc&o, com a contextualizacao do problema e a justificativa da necessidade desta
pesquisa. No Capitulo 2, sdo abordados o sistema de gestdo integrada entre as
normas 1SO 14001, 9001 e 22000, e os modelos de maturidade, com base na
autoavaliacdo das normas ISO 9004 e 10014. Neste Capitulo 2, também sé&o
detalhados os modelos conceituais de maturidade relevantes na literatura para
elaboracdo do modelo para avaliacdo de maturidade organizacional, em relacdo a
gestdao ambiental, gestdo de seguranca de alimentos e gestdo da qualidade, em
induUstrias da cadeia produtiva de alimentos.

No Capitulo 3, é apresentado o percurso metodoldgico adotado nesta
investigagdo cientifica. No capitulo 4, sdo apresentados os resultados e discussdes
sobre a avaliacdo da maturidade, objeto deste estudo. Ao final do documento, sao

apresentadas as consideracdes finais e referéncias.
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Assim, esta pesquisa assume 0 pressuposto de que o modelo de avaliacao de
maturidade contribui para a evolucédo da gestdo organizacional quanto se tem como

base a GA, GQ e a GSA nas industrias alimenticias.

2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 INTEGRACAO ENTRE OS SISTEMAS DE GESTAO

Um sistema é definido como um conjunto coordenado e sistematico de
recursos, regras e acoes, tais como os sistemas de gerenciamento normatizados, que
fazem com que as organizacBes estabelecam estratégias para a sobrevivéncia e
conquista de novos mercados (MARANHAO, 2006). Portanto, uma organiza¢io
empresarial pode ser comparada com um ser vivo, pois ambos necessitam que seus
sistemas de gerenciamento funcionem o mais eficientemente possivel visando a sua
sobrevivéncia no atual mercado globalizado (KARAPETROVIC; CASADESUS, 2009).

O panorama contemporaneo mundial para a gestdo organizacional se pauta
também pelo uso de tecnologias de vanguarda, embasando-se num modelo de
producdo em volume e de consumo rapido. Fato que é largamente disseminado pelos
meios de comunicacdo, remetendo a uma sociedade altamente consumista de
mercadorias e geradora de residuos (ARMEANU; VINTILA; GHERGHINA, 2017;
ONUBR, 2018).

A sociedade, assim, em seu ciclo cultural evolutivo, ao longo da sua histéria,
passa a apresentar um perfil de consumo ligado a avaliacdo do desempenho
empresarial das empresas de quem consome produtos e servigcos, especialmente
para a area de alimentos, cujos produtos podem vir a serem geradores de riscos
guando n&o s&o processados com a garantia da GSA (ISO, 2018).

Consequentemente, as empresas sao impulsionadas a se estruturar por meio
do gerenciamento de recursos normatizados (IKRAM; SROUFE; QINGYU, 2020),
sistematizando-os com a implantacdo de diversas normas de gerenciamento, 0s
multiplos sistemas de gestédo. Estes visam determinar o sucesso e a sustentabilidade
do negdcio. Portanto, a sistematizacao é focada na melhoria do bem-estar de todas
as partes interessadas, via gestdo por processos de qualidade dos produtos
(WAHYUDIN; RIMAWAN; SUROSO, 2020).

Consecutivamente, em 1987, nasce a ISO 9001, a norma para os sistemas de
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gestao da qualidade (SGQ) adotada pelas organiza¢cdes como um padrao global para
qualidade de produtos e servigos. Posteriormente, em 1996, surge a 1SO 14001,
norma para sistemas de gestdo ambiental (SGA).

Em 2005, surge a ISO 22000, norma para sistemas de gestéo de seguranca de
alimentos (SGSA) (FERREIRA, 2001; ISO, 1997, 2015a, 2015b, 2018). Dentre essas
normas, a mais conhecida e utilizada para fins de certificagcdo em SG € a ISO 9001,
seguindo para a certificacdo ambiental, da salde e seguranca ocupacional, de
seguranca de alimentos, de seguranca da informacao, entre outras (ABBAS, 2020).

Douglas e Glen (2000) comentam que geralmente as empresas optam por
aplicar individualmente um dos sistemas de gestdo mencionados, inserindo
gradativamente outros sistemas as praticas organizacionais. Contudo, a decisdo da
integracéo de uma ou mais normas gera uma disponibilizacdo de estrutura de recursos
mais complexa.

Chatzoglou, Chatzoudes e Kipraios (2015) citam que os multiplos sistemas de
gestao das organizacdes possuem uma atuacao interdisciplinar. Nessa perspectiva, o
SGI tem o papel de unificar a gestao, podendo ser entédo definido como a combinacao
mais eficiente de politicas, objetivos e praticas da organizacdo (MORAES; VALE;
ARAUJO, 2013; TRONCO et al., 2005). O SGI assume o papel de unificar processos
e dar celeridade a gestédo, por meio do estabelecimento de métodos, fundamentos e
critérios para avaliacao dos estagios de maturidade organizacional (MORAES; VALE;
ARAUJO, 2013).

Em termos de integracdo de sistemas, a partir de 2015, a ISO 14001, 9001 e
22000 apresentam correspondéncias entre 0s seus requisitos, para uma melhor
compreensao, interpretacéo e otimizacao de recursos (BRENDLER; BRANDLI, 2011;
ISO/IEC, 2015; SIMON et al.,, 2011). Utilizando-se como eixo central para essa
integracao, a filosofia da melhoria continua por atender aos preceitos do plan, do,
check and act (Ciclo PDCA) e a participacao ativa da gestdao de pessoas para o
estabelecimento de uma comunicacdo mais assertiva para a gestdo de processos
(BALLESTRO-ALVAREZ, 2001; HAKTANIR; KAHRAMAN, 2020; 1SO, 2009, 2015a,
2020a, 2020b, 2020c).

Na abordagem pela gestdo integrada, observa-se como diferencial que os
processos gerenciais com base nas premissas das normas ISO 9001 e 22000 (I1SO,
2015b, 2018; SANTOS et al., 2016), caracterizam-se pelos aspectos: (i) Identificacéo
das atividades; (ii) dos processos e seus respectivos gerenciamentos; e (iii) seguranca



26

de alimentos.

Além dessas normas ISO, existem normas que assumem a funcdo de
apoiadoras do gerenciamento da organizagéo como a ISO 9004 e a 10014 (1SO, 2006,
2009, 2013). Essas normas sao utilizadas para medir o andamento da implantacéo,
sua maturidade, municiando a alta direcdo com informacdes estratégicas para uma
tomada de decisdo mais assertiva.

Ressalta-se, ainda que, nesses tempos de pandemia, as questdes associadas
ao Food Safety foram consideradas na temética desta pesquisa como pilar associado
a outros (Figura 5), tais como os Obijetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da
Organizacdo das Nacdes Unidas, da Agenda 2030 para o Desenvolvimento
Sustentével, além das normas ISO e das demandas dos stakeholders.

Segundo a ANVISA (2020), o Food Safety, para a cadeia produtiva de
alimentos, no ambito do SGI, é elemento critico para salvaguardar o apoio a producéo
de alimentos e limitar o impacto da pandemia, reconstruindo e acelerando o progresso
em direcdo aos ODS. Ademais, o atendimento fiel as Boas Préticas de Fabricacao
(BPF) na manipulacdo de alimentos, pilares do Food Safety, € fundamental para

buscar a garantia e entrega de alimentos seguros a populacao.

Figura 5 - Influenciadores da avaliacdo da maturidade de sistemas de gestao.

INFLUENCIADORES

. DO SISTEMA DE
GESTAO INTEGRADA

DEMANDAS DOS |
STAKEHOLDERS )

OBJETIVOS DE
DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL (ODS)

Fonte: O autor.

A FAO (2020) enfatiza que, para a cadeia produtiva de alimentos na pandemia,
os cuidados com a higiene devem ser redobrados, particularmente os recursos da
lavagem das méaos e do uso de equipamentos de protecao individual. Estes recursos
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passam, entdo, a assumir um papel estratégico no GSA, por protegerem as pessoas
na minimizacao da transmissao do novo coronavirus, independentemente do tipo do

processamento que o alimento venha a receber.

2.2 SISTEMAS DE GESTAO DA QUALIDADE

De acordo com a ISO 9001, o SGQ define-se como sendo o sistema que
estabelece a gestdo para a qualidade dos produtos ou servicos desenvolvidos por
uma atividade empresarial (ISO, 2015b). Devendo ser adaptado a realidade
organizacional, onde as atividades sdo representadas pelos processos
organizacionais de gestdo do desempenho empresarial (BRANT; URZEDO, 2015;
ISO, 2015b).

A ISO 9001, em sua concepcao, estrutura e forma para implantacdo nos
ambientes organizacionais, € considerada como um modelo de construcao para o SG,
orientada a eficacia e otimizacdo de processos, conferindo maior agilidade no
desenvolvimento de produtos, a fim de satisfazer os clientes e alcangar o sucesso
sustentado (SANCHEZ-LIZARRAGA et al., 2020).

O SGQ caracteriza-se por um conjunto de préticas estruturadas em fungéo das
necessidades dos clientes, com o foco na melhoria continua dos processos da
manufatura, funcionando como apoio a lideranca para correcao de processos falhos
e identificacdo de gargalos, contando com a participagéo efetiva dos colaboradores
(GIAVINA BIANCHI; FERRAZ, 2020). Esses fatos sdo observados, desde a revolucéo
industrial, tipificada pela introducdo de novos processos de manufatura que
expandiram a capacidade humana para o desenvolvimento de produtos e
sistematizacdo de processos (LIMA; LEZANA, 2005).

Siltori et al. (2020) analisaram os beneficios da certificacdo 1SO 9001 em
empresas brasileiras. Os beneficios diretos estéo relacionados com as melhorias na
qualidade dos processos de negdcios, mais engajamento dos colaboradores, reducao
de erros ou defeitos, melhorias nos processos de documentacdo e na satisfacdo do
cliente. Os indiretos envolvem melhorias para a redugéao de custos, participacédo de
mercado da empresa e volume de vendas.

Pontua-se que os sistemas de gestdo da qualidade na abordagem de
processos sao norteados pelos principios de gestdo que podem ser utilizados pela

alta direcéo, para conduzir a organizacdo a avaliar e melhorar seu desempenho.
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Dessa forma, a gestdo da qualidade organizacional se fundamenta em uma visao
integrada dos processos, sistemas e disponibilidade de recursos (BARBOSA; GAMBI,;
GEROLAMO, 2017; 1SO, 2009).

Por conseguinte, em especial para a cadeia produtiva de alimentos, o0 SGQ tem
papel fundamental para a observacdo da presenca dos perigos vinculados aos
alimentos no momento do consumo que serdo controlados, durante a sua
industrializacdo, conforme fundamentado pela ISO 22000 (MOURA; PANDOLFI,
2020).

Logo, a gestdo de qualidade é estabelecida para garantir alimentos seguros e
saudaveis em todas as etapas de processamento até o seu consumo final (ISO,
2015b, 2018). Dessa forma, a gestao da qualidade converge para o ODS 9 (Industria,
Inovacgéo e Infraestrutura) da Agenda ONU 2030, que versa sobre a industria inclusiva
e inovadora, fundamentada no compromisso organizacional para estruturar a

producao sob a égide da sustentabilidade

2.3 SISTEMAS DE GESTAO AMBIENTAL

O aumento da industrializacdo e o advento da globalizacdo acarretaram
diversas formas de degradacdo do meio ambiente, perpassando pelas questdes
socioambientais. Assim, gerou-se a necessidade de que varias areas e disciplinas do
conhecimento passassem a absorver valores e principios em busca da
sustentabilidade, desde a concepcdo do produto ou servico até a sua correta
disposicéo final (ISO, 2015a; LEFF, 2002; SILVA et al., 2013).

Consequentemente, a conscientizagdo ambiental da sociedade tem sido um
longo processo de mudanca comportamental com a construgcéo de pactos e foruns em
nivel global. Os quais tiveram destaque, no panorama ambiental: o Clube de Roma, a
Conferéncia de Estocolmo, a Rio 92, os Protocolos de Montreal e de Kyoto e o Acordo
do Clima de Paris (REI; GONCALVES; SOUZA, 2017). Esses foruns, por sua vez,
tinham como objetivo a estruturacdo de novos programas e projetos para 0O
encaminhamento de solucdes criativas, sustentaveis e de tecnologias. As solucdes
eram apoiadas pelas crescentes pesquisas cientificas para a produ¢cdo mais limpa,
para sistema de gerenciamento ambiental e para a regulacdo de descartes de
produtos apoés o uso (VALLE, 2000).

Paralelamente, Padua (2010) e Santos (1994) relatam que a sociedade em um
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processo empirico observacional, nos séculos XVIII e XIX, torna-se mais consciente
sobre a sua influéncia no ambiente, por meio do conhecimento e critica ambiental e,
pelo emprego de vocabularios préoprios da época. Dessa maneira, emerge o fenébmeno
do ambientalismo contemporaneo para a constru¢do da sensibilidade ecoldgica no
universo da modernidade.

Em contraponto, segundo Bilar et al. (2017), a tematica ambiental em algumas
culturas empresariais ndo é abordada devidamente, gerando pressfes para que haja
a adocdo de préticas associadas ao principio da responsabilidade compartilhada,
comprometimento da alta direcdo e avaliagdo do gerenciamento embasado em
normas.

Contudo, o aumento da producdo, do consumo e do uso de produtos
descartaveis retrata a realidade vivida nos séculos XX e XXI, onde novos padrdes de
relacionamento fabril passam a ser adotados com base no modelo fordista de
producao e de padronizacdo de produtos. Modelo pautado em uma gestao corporativa
normatizada para atingir o sucesso sustentado sob os pilares do TBL (LIMA; LEZANA,
2005; OLIVEIRA et al., 2017; ROCHA; SEARCY; KARAPETROVIC, 2007).

Observa-se ainda que, historicamente, se estabeleceram estudos de impacto e
da qualidade ambiental em escala industrial e, a cada dia sdo introduzidas novas
metodologias, tecnologias, conhecimentos cientificos por serem processos de
apreensdo da realidade quanto a gestdo ambiental (NUNHES; BERNARDO;
OLIVEIRA, 2019).

O grande cerne na Gestdo Ambiental (GA) nas atividades industriais estd em
COmMO 0S recursos naturais e a biodiversidade sao utilizados conscientemente (CNI,
2012) e, como a GA na manufatura preserva, mantém e protege as espécies e seus
respectivos ecossistemas. Segundo Brendler e Brandli (2011) os ecossistemas
possuem valores intrinsecos e preservaveis, tais como 0s ecoldgicos, genéticos,
sociais, econdmicos, cientificos, educacionais, culturais, recreativos, estéticos e
estratégicos que devem ser geridos pela GA atendendo as prerrogativas do ODS 15
(vida sobre a terra). Onde este ODS trata sobre a conservacdo da biodiversidade e
dos ecossistemas (BRENDLER; BRANDLI, 2011; FERREIRA JUNIOR et al., 2016;
ISO, 2015a).

Segundo Moura e Pandolfi (2020), o gerenciamento ambiental se utiliza da ISO
14001 para que o SGA seja um instrumento embasado na filosofia da melhoria

continua para o controle organizacional dos impactos ambientais provenientes de
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suas atividades, produtos ou servicos, buscando demonstrar a preocupacao e
comprometimento com as questdes ambientais acima mencionadas, e atendendo aos
requisitos dos certificadores, fornecedores e clientes com a racionalizagdo do
consumo de insumos e materiais.

Consequentemente, a geracdo dos resultados do SGA ocorre devido a sua
abordagem estratégica, tendo como beneficio, a conformidade com requisitos legais
e regulamentares aplicaveis. Assim, o planejamento ambiental, atrelado a filosofia da
melhoria continua, busca possibilitar a participagéo efetiva de todos os envolvidos, o
comprometimento da lideranca, aumento da confianca das partes interessadas e da
eficiéncia produtiva, devido a reducdo dos custos das operacdes, produtos e
processos (BALLESTRO-ALVAREZ, 2001; ISO, 2015a, 2015b, 2018; SANTOS, 2012;
SILVA, 2012).

O comprometimento da alta direcdo é um elemento enfatizado em todas as
normas certificaveis mais recentes e € um elemento importante para o sucesso de
qualquer sistema de gestdo (ABRELL-VOGEL; ROWOLD, 2014; MCLEAN; ANTONY,
2014; MURMURA,; BRAVI, 2017; ROSNAH; WAN; ZULKIFLI, 2010).

Consequentemente, o SGI alicer¢cado na gestdo ambiental induz os processos
de manufatura a adocédo de praticas sustentaveis e conscientes para uma tomada de
decisédo mais assertiva, levando em consideracao os requisitos da ISO 14001, critérios
de evolugéo da gestao e sua maturidade, assim como o controle de mudancas para o
ciclo de vida dos produtos (BRENDLER; BRANDLI, 2011; ISO, 2006, 2009, 2015a).

Bliska et al. (2019) ressaltam que 0 SGA para a producédo da cadeia alimenticia
torna-se sustentavel através das praticas do TBL e do processamento de alimentos,
com seguranga para os consumidores, respeitando as questdes ambientais e seus
limites de emissbes, preservando a seguranca e bem-estar do trabalhador,
possibilitando o crescimento da economia.

Ressalta-se que, para gestdo ambiental em indUstrias de alimenticias, o
atendimento as exigéncias legais em consonancia e alinhamento com os ODS da
ONU/Agenda 2030 € bastante aplicavel destacando o ODS 12 (Consumo e producéo
sustentavel), que versa sobre a mudanc¢a nos padrdes de consumo e producgéo para
a promocao da eficiéncia do uso de recursos energéticos e naturais de maneira que a

industria passe a ter uma infraestrutura sustentavel.
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2.4 SISTEMAS DE GESTAO DE SEGURANCA DOS ALIMENTOS

O segmento alimenticio adota a norma ISO 22000 (Sistemas de gestado de
alimentos - SGSA), norma especifica para a cadeia de alimentos. Segundo Santos et
al. (2012), a implementacdo dessa norma é um dos caminhos para 0 monitoramento
da producéo, a rastreabilidade e a garantia de seguranca de alimentos até que sejam
consumidos. Com isso, favorece-se a satisfagcdo e confianga dos clientes e, por
conseguinte, a melhoria da imagem da empresa é percebida na promocdo da
fidelizacdo dos consumidores e na consolidacdo duradoura do produto no mercado
(SANTOS, 2018).

De acordo com a ISO 22000 (ISO, 2018), os beneficios da gestao de alimentos
sao percebidos por impulsionar a alta direcdo a um gerenciamento da seguranca de
alimentos efetivo, por meio da priorizacdo dos requisitos técnicos que favorecem a
manutencdo de acdes de prevencdo de possiveis contaminacbes nos alimentos
(FSSC 22000, 2019, 2020; SANTOS et al., 2012).

Basaran (2016) comenta que o desempenho do SGSA é orientado pela norma
ISO 22000, tendo como base a melhoria continua da manufatura, o ciclo PDCA, bem
como a abordagem de processo tal como a ISO 9001 e a ISO 14001 (ISO, 2015b,
2018; SANTOS et al., 2016; SGS, 2020; TEMPLUM, 2020).

Para Bergel (2020) e (1ISO, 2018), o SGSA contempla quatro elementos-chave
para a seguranca de alimentos, fundamentais para a autoavaliagdo do gerenciamento
e construcdo da maturidade da gestédo, a saber: 1) comunicacao interativa; 2) gestédo
de sistema; 3) programa de pré-requisitos e; 4) principios da metodologia de Analise
dos Perigos e Pontos Criticos de Controle (APPCC). Este ultimo trata-se de uma
metodologia reconhecida internacionalmente pela Comissdo do Codex Alimentarius,
da OMS e pela FAO, agéncia das Nag¢bes Unidas para combate & fome e a pobreza
por meio da melhoria da seguranca alimentar e do desenvolvimento agricola.

Na seguranca de alimentos, os aspectos de controle de manejo, analises de
controle, legislacdo aplicavel, responsabilidade e gestdo de produtos seguros,
validacéo e verificagdo surgem como pilares, isto €, elementos-chave para a empresa
guiar-se durante as fases da implantacao e implementacdo da norma (FSSC 22000,
2019; IS0, 2018), onde a Tabela 1, apresenta as orientacdes para uso da norma.

Adicionalmente, a Foundation Food Safety System Certification 22000 traz

consigo o esquema completo de certificacdo em seguranca de alimentos (FSSC
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22000, 2019, 2020), que inclui a ISO 22000 e outras especificacdes reconhecidas pela
Global Food Safety Initiative (GFSI) (ISO, 2018), que esta sendo e sera bastante
exigida em tempos de pandemia (ANVISA, 2020) e posterior recuperagao do consumo
mais consciente e critico (BERGEL, 2020; SONESSON; BERLIN; ZIEGLER, 2010),
em conformidade com o ODS 2 (fome zero) da ONU/Agenda 2030 que aborda a
necessidade da garantia para todas as pessoas alimentos nutritivos e seguros sem

riscos a saude.

Tabela 1 — Matriz de Anélise da Norma ISO 22.000.

Requisito Orientacédo de uso para a norma

Controle e manejo e Todos os tipos de alimentos

o |dentificacdo dos perigos e riscos associados aos alimentos

Analises ¢ Riscos associados a produgé&o dos alimentos

Legislacéo aplicavel ¢ |dentificacdo de leis e regulamentos

e Leis para a Andlise de Perigos e Pontos Criticos de Controle
(APPCC); Boas Praticas de Fabricacdo (BPF); Procedimentos
Operacionais Padrdo (POP) ou Procedimentos Padrdo de
Higiene Ocupacional (PPHO);

e Codex Alimentarius

Responsabilidade e | « Responsabilidade da Direcgéo,
gestdo de produtos | o+ Gestsio de Recursos

Seguros e Planejamento e Realizacdo de Produtos Seguros; Exercicios.

Validacdo e Verificagcdo | e Processos de implantagéo da norma;

e Andlise critica do sistema de gestdo para a seguranca dos
alimentos.

Fonte: Adaptado de ISO (2018) e FSSC 22000 (2019; 2020).

2.5 MODELOS DE MATURIDADE

O termo maturidade surge pela primeira vez para a GQ como “O Aferidor de
Maturidade de Gestao da Qualidade” ou Grid de Crosby (CROSBY, 1979). Trata-se
de uma metodologia criada para aferir o grau de maturidade na gestao por processos,
com meétricas que direcionam a mudanca organizacional de um estagio inicial para um
mais avancado. Segundo Crosby (1979), a maturidade, é caracterizada por uma
escala de importancia, distribuida em niveis, sendo um “estado completo de

desenvolvimento”. A maturidade é definida como um conjunto de niveis sequenciais
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que, juntos, descrevem um caminho antecipado, desejado ou logico (HOUAISS;
VILLAR; FRANCO, 2015; LIKERT, 1932; MERRIAM-WEBSTER, 2019; MILLER,
1956; REBELO; SANTOS; SILVA, 2016).

Destaca-se que a maturidade requer uma mudanca de mentalidade para a
geracao e criacao de valor corporativo sustentavel, conforme os estudos de Sebhatu
e Enquist (2007), sobre o impacto das certificacdes de SG, vinculando-as a melhoria
continua dos processos por meio da adocao do Ciclo PDCA.

A avaliacdo de maturidade com base em principios da promoc¢ao do sucesso
sustentado de uma atividade empresarial (Figura 6), € aplicada para identificacdo de
pontos de melhoria e geracdo de informacfes estratégicas e taticas a alta direcao,
acarretando em visdo integrada quanto aos processos relevantes para a saude

financeira, econdmica e socioambiental da organizacao (1SO, 2006, 2009).

Figura 6 - Quadro esquematico para o modelo de maturidade sustentavel.
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Fonte: O autor.

De acordo com a ISO 10014 (ISO, 2006), os modelos de avaliacao da
maturidade, quando bem aplicados e interpretados, séo instrumentos para a melhoria
continua da gestdo empresarial, gerando valor agregado para a interrelacdo dos
processos com o0s principios de gestdo. Dessa maneira, consolida-se a visao holistica
para a organizagdo e partes interessadas, onde a vantagem na avaliacdo da
maturidade esta na identificacdo dos pontos fortes e fracos, partindo de um ponto de
vista especifico relacionado ao desempenho sustentavel organizacional e ao
desenvolvimento de produtos e servicos (POLTRONIERI; GEROLAMO,;
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CARPINETTI, 2017).

Para avaliacdo da maturidade associada especificamente a gestdo da
qualidade, as normas de apoio, ISO 10014 e 9004, sao utilizadas como diretrizes para
0 gerenciamento continuo. Estas normas fornecem ferramenta diagndstica tanto para
a percepcao dos beneficios financeiros e econémicos, como para a identificacdo de
onde investir melhor os recursos para melhoria (ISO, 2006, 2009). Conta-se também
com a lSO 16290, cujo escopo é a padronizacao dos principios basicos para aplicagédo
e avaliacdo da maturidade de uma tecnologia a ser lancada ao mercado de consumo
(1ISO, 2013; OLIVEIRA FRANZOSI; ESTORILIO, 2019).

JA a maturidade da gestdo integrada apresenta diversos pontos de
convergéncia a serem compatibilizados e a equipe de gestdo deve equilibra-los. Tal
equilibrio visa garantir a satisfacao e o desenvolvimento da gestao organizacional. De
acordo com Kafel e Sikora (2014), esses pontos existem diferentes graus de
maturidade, desenvolvimento, formalizacéo e organizacao e, para tanto, a inica forma
de a organizacgdo atingir sua misséo de forma préspera para a manutencéo do SGI é
mantendo o equilibrio de todas estratégias do gerenciamento integrado.

Para Nascimento et al. (2013) e Ribeiro (2019), os estudos da avaliacdo da
evolucdo da maturidade de um SGI se apresenta escassa ao considerar 0s principios
comuns da gestdo ambiental, da qualidade e de seguranca de alimentos. Estes
autores ressaltam que os ganhos com a avaliagdo da maturidade vdo muito além das
questdes associadas a certificacdo dessas normas, transcorrendo desde a
abordagem de processo, mudancas de comportamento, estrutura organizacional até
pela participacdo da alta direcdo e pela interface com o ciclo da melhoria continua
(1SO, 2020c, 2020a).

Para Poltronieri, Ganga e Gerolamo (2019), outros estudos podem estabelecer
0s niveis de maturidade. Um deles é o key process agentes (KPA) que apresenta trés
dimensdes de maturidade combinadas entre si. O outro € a busca pela exceléncia da
gestdo com andlise das influéncias externas da organizacdo, como o prémio da
Fundacdo Nacional de Qualidade e o prémio Malcom Baldrige (FNQ, 2020;
POLTRONIERI; GANGA; GEROLAMO, 2019).

Nas empresas de base tecnoldgica é fundamental a analise da maturidade das
tecnologias associadas e aplicadas nos projetos de pesquisa, desenvolvimento e
inovacdo (PD&l) para buscar a competitividade empresarial, devido aos riscos

inerentes a inovacdo, podendo variar de acordo com produto ou sistema



35

(DOWDESWELL; SINHA; MACDONELL, 2020; MACHEKA et al., 2013).

Nesse contexto, surge, em 1974, o Nivel de Maturidade Tecnolégica (NMT),
isto € a Technology Readiness Level (TRL) scale, desenvolvida pela National
Aeronautics and Space Administration (NASA) para aplicacdo em materiais relativos
aos sistemas espaciais, com nove niveis da avaliacdo da tecnologia. O TRL é uma
sistematica métrica para as equipes de projeto que almejam implementar
identificacdo, diagnostico e gerenciamento de riscos e falhas, tanto para PD&l como
para uma tecnologia em desenvolvimento e suas fases (OLD KNORR et al., 2017,
TSCHULKOW et al., 2020).

Considerado como precursor de outros modelos de maturidade, o modelo de
Crosby e outros estudos sobre maturidade, sintetizam-na em trés perspectivas para a
gestao dos processos empresariais (Tabela 2):

Tabela 2 — Perspectivas da maturidade para sistemas de gestéo.

Perspectivas Escopo /Comentarios Referéncias

Desenvolvimento de um estado inicial a um Fraser, Moultrie e Gregory
) estado mais avancado com o passar dos (2002)
Amadurecimento o .
anos. Aqui esta implicita a no¢éo temporal ou  Sousa e Voss (2001)

envelhecimento.

Desenvolvimento completo ou condicdo Urdang e Flexner (1968)
- perfeita de algum processo ou atividade,
Capabilidade ) _ ) . )
garantindo assim sua inser¢do em um ciclo

de melhoria continua.

Defendem que o conceito de maturidade em Lahti, Shamsuzzoha e Helo
processos esta atrelado a nogdo (2009)
evolucionista, destacando que um processo
pode passar por um numero de estagios
Evolugéo
intermediarios até alcancar a maturidade.
Neste ponto de vista, a definicdo de
maturidade combina adaptacéo ao meio com
a adogdo de boas praticas.

Fonte: Adaptado de Nascimento et al. (2013).

Com a evolugdo da gestdao, os modelos de maturidade s&o aplicados para
gerenciar e instrumentalizar a tomada de decisdo da empresa, em funcdo das
complexas exigéncias do mercado e dos clientes (MORAIS et al., 2015).

A Tabela 3 apresenta os modelos de maturidade pesquisados entre 0s anos
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1990 a 2020, destacando as contribuicdes que versam sobre maturidade, estruturacéo

de guias, praticas e avaliacdes para a integracdo dos sistemas, bem como a analise

de ciclo de vida e a interface com as gestdes integradas.

Outras contribui¢cdes foram identificadas nas areas de energia e meio ambiente,

riscos, ecodesign, sistemas de gestédo, niveis de maturidade e capabilidade, cadeia
de suprimentos (Tabela 3) (ANTUNES; CAREER; SILVA, 2014; BUGLIONE; REJAS-
MUSLERA; GALLEGO, 2009; HSIEH; LIN; LIN, 2009; YEO; REN, 2009).

Tabela 3 — Desenvolvimento de modelos de maturidade.

Conceitos Utilizados

Nomes dos Modelos

Referéncias

Legal risks

Buglione, Rejas-Muslera e
Gallego (2009)

ISO 9001 implementation and
quality practices

Morsal, Ismail e Osman (2009)
Dellana e Kros (2014)

Suply Chain Maturity Model

Lahti, Shamsuzzoha e Helo
(2009)

Risk management in complex
projects

RM-CMM

Yeo e Ren (2009)

Implementation of knowledge
MSs

KNM e Knowledge Navigator

Model

Hsieh, Lin e Lin (2009)

Picture archiving and
communication systems

PACS-MM

Wetering e Batenburg (2009)

Corporate sustainability

Baumgartner e Ebner (2010)

Supply chain activities

SC(M)2 e Supply Chain
Maturity Model

Reyes; Giachetti (2010)

Software programs in SMEs

MIS-PyME

Diaz-Ley, Garcia e Piattini
(2010)

Networkability

Fitterer e Rohner (2010)

Systems engineering

CMMi e Capability Maturity
Model Integration/Integrated

Cmmi Product Development
Team (2011)

Mega construction projects

PMOMIM-MCP e Program
management organization
maturity integrated model for
mega construction projects

Jia et al. (2011)

Software inspection practices

ICMM e Inspection Capability
Maturity Model

Kollanus (2011)

e-Government

eGov-MM

GAM e e-Government
adoption model

eGPO-MM e e-Government
procurement observatory

Valdés et al. (2011)
Shareef et al. (2011)

Concha et al. (2012)

Ecodesign

Pigosso, Rozenfeld e Mcaloone
(2013)

Spanish software industry

Garzés et al. (2013)

Product life cycle management

Vezzetti, Violante e Marcolin
(2014)

Energy management

Antunes, Career e Silva (2014)

MM-HIAP

Health in all policies Storm et al. (2014)
Software development centre - Trevino e Gamboa (2014)
Performance measurement - Bititci et al.(2015)

C3M Koehler, Woodtly e Hofstetter

IT-based case management

(2015)
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Integrated Management IMS-MM Domingues, Sampaio e Arezes
Systems Assessment (2016)

A guide for Integrated - Nunhes, Bernardo e Oliveira
management systems (2019)

Fonte: Adaptado de Domingues, Sampaio e Arezes (2016).

Dos modelos levantados que apresentam relevancia para o tema estudado
estdo as contribuicdes dos autores Dellana e Kros (2014) e Morsal, Ismail e Osman
(2009) com estudos sobre as préticas para a gestdo da qualidade e sua
implementagédo da ISO 9001. O estudo de Domingues, Sampaio e Arezes (2016)
detalha modelo de avaliacdo da maturidade do SGI. Nunhes, Bernardo e Oliveira
(2019) fornecem estruturacéo de guia para o SGI. Vezzetti, Violante e Marcolin (2014)

apontam a analise do ciclo de vida e a interface com sistemas integrados.
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3 METODOLOGIA

A pesquisa foi elaborada considerando critérios quanto a abordagem, aos
objetivos e ao tratamento dos dados coletados (Figura 7), relacionando o tema aos

objetivos especificos com o percurso metodolégico proposto (Tabela 4).

Figura 7 - Representacdo dos fundamentos metodolégicos adotados.

Pesquisa
Abordagem Qualitativa Etapa descritiva e Tratamento dos dados
sobre o tema exploratoria coletados
I [ |
v v 4 V v ¥
Teorias Conceitos '-e."a_”ta”,“?”m Estudo de caso Apllcggap .de Andlise dos
bibliografico questionarios dados coletados

| |
!

Estudo de caso

Fonte: Adaptado de Contandriopoulos (1997) e Santos (2015).

A etapa descritiva e exploratéria (Tabela 4), foi utilizada para fundamentacao
tedrica a revisdo bibliografica em livros, artigos cientificos, boletins técnicos e
periddicos voltados a industria alimenticia, com énfase na importancia dos sistemas
de gestdo integrada por meio do SGA, SGSA, SGQ, bem como os modelos de
maturidade aplicaveis ao tema em estudo (MARCONI; LAKATOS, 2017a, 2018;
SANTOS, 2015; SEVERINO, 2017).

A abordagem qualitativa foi aplicada para estabelecer as teorias e conceitos
em relacdo ao tema com analise dos dados coletados, de forma a contextualiza-los
para a proposicao do modelo de avaliagdo da maturidade dos sistemas de gestdo em

estudo (Tabela 4).

Tabela 4 — Correlagfes metodologicas.

Objetivos especificos Percurso metodolégico

Identificar as principais ferramentas disponiveis Levantamento  bibliografico através da
para avaliacio da maturidade, bem como abordagem qualitativa para subsidiar a
conceitos e teorias sobre SGA, SGQ, SGSA e pesquisa com teorias e conceitos acerca do

SGI. tema, compondo a etapa descritva e
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exploratoria.

Estruturar modelo de avaliacdo da maturidade
com abrangéncia para a gestdo ambiental, de
seguranca de alimentos e da qualidade para a

cadeia produtiva de alimentos.

Elaboracdo do modelo, a partir da abordagem
gualitativa na etapa descritiva, e exploratéria,
para a composigdo do estudo de caso de facil

aplicabilidade, em empresas alimenticias.

Aplicar o modelo estruturado para medi¢do do
nivel de maturidade em indUstrias da cadeia
Estado de

produtiva de alimentos do

Pernambuco

Realiza¢do do estudo de caso com a aplicacdo
de questionario de autoavaliagdo em dois
formatos, um inicial (i) e um outro completo (c),
possibilitando a coleta de dados, para
demonstracdo do nivel de maturidade da
gestdo integrada das empresas participantes
da pesquisa.

O estudo de caso foi escolhido por proporcionar
uma visdo global do problema com a

identificacéo de possiveis fatores

influenciadores, aprofundando aspectos

caracteristicos da gestéo integrada em estudo.

Formular direcionadores que permitam que
indUstrias da cadeia produtiva de alimentos
elevem o seu nivel de maturidade organizacional
partindo da aplicacdo da ferramenta formulada

neste estudo.

Associacao dos direcionadores para
transposicéo do nivel de maturidade da gestao
integrada, considerando os dados coletados,
durante o levantamento bibliogréfico e a

aplicacao do estudo de caso.

Fonte: O autor.

A abordagem, conforme Tabela 4, foi subsidiada por meio de estudo de caso,
por configurar-se mais adequada para pesquisa exploratdria e por ser um instrumento
capaz de responder questdes especificas sob o ponto de vista real do que até entéo
nao foi quantificado (GIL, 2018).

Na identificacdo das empresas, foi escolhido o critério quanto ao porte que &
informado no respectivo cadastro nacional de pessoa juridica (CNPJ). As empresas
participantes tiveram a sua identidade preservada, as quais receberam codificacéo
para o estudo e consequente apresentacdo dos resultados desta pesquisa. A
codificacdo adotada foi “Empresa X(i,c)’. Sendo a letra X o indice indicativo de
sequenciamento das empresas participantes (um a cinco). Os indices i e ¢
representam, respectivamente, a participacdo da empresa na autoavaliagao inicial e

a autoavaliacdo completa (Tabela 5).
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Tabela 5 - Codificagdo das empresas participantes.

Empresas participantes Porte da empresa (Cadastro CNPJ)
Empresa 1) Grande porte
Empresa 2 Grande porte
Empresa 3 Grande porte
Empresa 4 Grande porte
Empresa 5 Grande porte

Legenda: i - participacdo na autoavaliagdo inicial
¢ - participacdo na autoavaliagdo completa
Fonte: O autor.

O modelo de maturidade proposto foi aplicado com uma ferramenta de coleta
(questionario), por selecionar um objeto de pesquisa restrito em empresas da cadeia
produtiva alimenticia. Segundo (YIN, 2015), o estudo se classifica como um estudo de
caso multiplo, pois na autoavalia¢do inicial contou a participacdo efetiva de cinco
empresas participantes. Ja na autoavaliacdo completa e consequente validacao dos
direcionadores contou com duas das cinco empresas iniciais (Tabela 5). Com este
guantitativo de empresas participantes, assumiu-se uma amostragem hao-
probabilistica por conveniéncia e intencional para grupo especifico (ANDRADE, 2009;
CORREA, 2008; COSTA; COSTA, 2019).

O universo de empresas formalmente convidadas foi de nove empresas de
grande porte do Estado de Pernambuco, com pelo menos uma certificacdo ou com

gestao orientada para o desempenho e melhoria continua. Dessas nove empresas,
cinco efetivamente aceitaram participar da pesquisa, correspondendo a 56% de
retorno para a autoavaliacéo inicial. Para a autoavaliacdo completa, o percentual de

retorno foi de 40%, totalizando duas empresas participantes (Figura 8 e Figura 9).

Figura 8 - Representatividade das empesas participantes.
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Empresas participantes

\ Estado de

CNPJ
Pernambuco

Autoavaliagaoinicial: cinco empresas
retorno de 56 %

Autoavaliagdo completa: duas empresas
retornode 40 %

Fonte: O autor.

Os dados e informagfes reunidas foram provenientes de diferentes fontes,
guanto ao entendimento das normas ISO 10014 (beneficio financeiro e econémico
sustentado) e 1ISO 9004 (sucesso sustentado com sistema de gestdo), vinculando
estas normas a pesquisa para proposicdo do modelo de maturidade em estudo
(MARCONI; LAKATOS, 2017b, 2017c, 2018).

As bases de dados utilizadas foram Web of Science (Wo0S) e Scopus com
escala temporal entre os anos de 1990 a 2020, nas quais buscou-se também trabalhos
académicos e periddicos associados a prémios para avaliacdo da maturidade da
gestdo organizacional e sistemas de gestdo integrada (FONTES-PEREIRA, 2017;
OLIVEIRA, 2011).

O estudo de caso aplicado para coleta de informac¢des das induastrias
participantes desta pesquisa foi realizado em dois momentos, de forma remota (online)
(Tabela 4 e Tabela 5), no segundo semestre do ano de 2020, devido as restricdes
sociais impostas pela pandemia da COVID-19, vivenciadas nesta fase da pesquisa
(BASTOS; KELLER, 2015; GIL, 2018, 2019; YIN, 2016).

Os dois momentos foram considerados fundamentais para obtencdo dos
resultados, quanto a verificacdo da proposicdo do modelo para avaliagdo da
maturidade, como ilustra a Figura 9. As reunides foram realizadas com representantes
de empresas do Estado de Pernambuco, pertencentes a cadeia produtiva de

alimentos e conforme universo estabelecido (Figura 8 e Figura 9).



Figura 9 - Fluxograma de aplicacdo da metodologia de avaliacdo da maturidade.

Pelo menos uma
certificagdo ou com
gestdo orientada para o
desempenho e melhoria
continua

Inicio

Elaborar modelo
de avaliacdo da
maturidade do SGI

y

Apresentar pesquisa as
empresas para realizagédo da
autoavaliacéo inicial e
completa (Primeira reuniéao)

v

Aplicar autoavaliacéo
inicial e completa
(Empresas respondem o questionario)

A
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Empresas formalmente convidadas:
nove empresas de grande porte do
Estado de Pernambuco

Realizar tabulacdo dos dados
(Célculo da maturidade pela média global e pela
média de cada sistema de gestdo estudado)

A

Apresentar os niveis de
maturidade do SGI tabulados
(Segunda reuniao)

A

Validar os direcionadores da
evolugédo da maturidade
(Segunda reuniao)

Fim

Fonte: O autor.



43

Na primeira reunido ocorreram o0s esclarecimentos para aplicacdo da
autoavaliacdo inicial (Apéndice B) e completa (Apéndice C), onde os critérios de
maturidade adotados foram embasados em modelos estudados, visando uma
sondagem quanto a percepcao do nivel de maturidade do SG pelas empresas
participantes (Figura 10 e Figura 11).

Figura 10 - Diagrama da pesquisa de campo realizada.

Pesquisa de campo realizada online

Primeira Reuniao
Esclarecimentos para aplicagao da:

Autoavaliagdo Inicial (Apéndice B)

Autoavaliagao Completa (Apéndice C)

Fonte: O autor.

A indicacdo do nivel de maturidade organizacional e, consequente validagcao
dos direcionadores organizacionais, foi realizada a partir da tabulacdo das respostas
oriundas das autoavaliagbes com uso da escala de julgamento, com varia¢cao segundo
a frequéncia de ocorréncia nas praticas organizacionais vivenciadas (Figura 11): (1)

nunca, (2) raramente, (3) ocasionalmente, (4) regularmente, (5) muito frequente.

Figura 11 - Escalas de julgamento adotadas na pesquisa de campo realizada.

(1) nunca

(2) raramente

(3) ocasionalmente
(4) regularmente
(5) Muito frequente

Escala de julgamento adotadas na
autoavaliagaoinicial e completa

Fonte: O autor.
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As respostas foram consolidadas na segunda reunido com as empresas. Os
niveis de maturidade desenvolvidos para o modelo de avaliagdo da maturidade do
SGl variam de um a cinco. O nivel um é o estagio inicial, considerado como auséncia
de SG, ou seja, auséncia de maturidade. Os niveis dois e trés sdo 0s niveis
introdutorios e intermediario, respectivamente. Os niveis quatro e cinco sdo, na
sequéncia, ruma a exceléncia e exceléncia (Figura 12).

Na Figura 12 consta a escala numérica atribuida para cada nivel de maturidade
adotada no modelo desenvolvido. Esta escala foi aplicada no momento da indicacao
do nivel de maturidade global e por SG das empresas participantes apos tabulacéo

dos dados extraidos da aplicacdo da autoavaliagdo inicial e completa.

Figura 12 - Niveis de maturidade assumidos para pesquisa.

o

05 (cinco) Niveis

NM 1 - Auséncia de maturidade | 0,0 NM < 1,0
NM 2 - Nivel Introdutério | 1,0< NM <2,0

NM 3 - Nivel intermediario | 2,0<NM<3,5

NM 4 - Rumo a Exceléncia | 3,5 <NM<4,5

NM 5 — Exceléncia | 45<NM<5,0

AVALIACAO DA
MATURIDADE

Fonte: O autor.

Este quantitativo de niveis foi definido com base nas observa¢cdes das normas
ISO 9004, 10014, no TRL da NASA e nas estruturas existentes para medir as praticas
de gestdo e desempenho. As estruturas consideradas foram as utilizadas no Prémio
Nacional da Qualidade (PNQ) da Fundacéo Nacional da Qualidade que atualmente é
conhecido como Modelo de Exceléncia da Gestao (MEG), além do modelo americano
avaliativo adotado para o Prémio Malcom Baldrige.

Nesta segunda reunido, foi apresentado o resultado individual de cada empresa
referente ao seu nivel de maturidade sinalizado na autoavaliac&o inicial e completa,
finalizando com a apresentacdo dos direcionadores evolutivos de mudanca de nivel

de maturidade para validagdo conjunta com a empresa.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 PROPOSICAO DO MODELO DE AVALIACAO DA MATURIDADE DE SGI

Os modelos de maturidade existentes na literatura, segundo Curtis; Alden
(2007), sao relevantes e importantes para que as empresas possam aperfeicoar os
seus processos do negoécio, melhorando a forma de como a gestdo organizacional €
realizada. Esta realizacéo estd associada a adocao de praticas padronizadas para a
garantia da melhoria continua dos processos e da gestdo. O modelo de maturidade
proposto tem énfase na avaliacdo do desempenho organizacional em empresas com
SGI implantado com foco na geracdo de resultados a longo prazo através de
intervencdes nos processos produtivos sob os pilares dos principios de gestao

considerados neste estudo.

4.1.1 Maturidade organizacional e integracdo de sistemas de gestao

A relacéo entre o SGI e 0 quanto a gestdo pode evoluir foi aplicado na revisao
da literatura, para proporcionar o entendimento das lacunas existentes e busca das
respostas para o problema de pesquisa deste estudo e consequentemente proposicao
do modelo para avaliagdo da maturidade.

A Tabela 6 apresenta o resultado do levantamento bibliografico, contendo a
referéncia, titulo e tema. Para obtencdo do panorama geral sobre a integracdo dos
sistemas vinculando-a a avaliagdo da maturidade, foram utilizados os termos:
“‘integrated management system” e “ISO 14001” ou “ISO 9001” ou “ISO 22000” e
“evaluation maturity level system”, nas plataformas de pesquisa utilizadas, WoS e
Scopus. Resultando em onze artigos, dos quais oito apresentam aderéncia ao tema
(Tabela 6).



Tabela 6 — Artigos relevantes pesquisados entre os anos de 1990 e 2020.
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Titulo

Tema

Referéncias

The effect of implementation integrated
management system ISO 9001, ISO
14001, ISO 22000 and ISO 45001 on
Indonesian food industries performance

Estudo para determinacdo do efeito do SGI (ISO 9001, 14001, 22000 e
45001) no desempenho dos negécios das industrias de alimentos da
Indonésia

Purwanto et al. (2020)

Risk model for integrated management
system

Desenvolvimento de modelo de gerenciamento de risco integrado para
sistemas de gerenciamento padronizados: ISO 9001: 2015, ISO 14001:
2015, ISO / IEC 27001: 2013, ISO 45001: 2018 e ISO 22000: 2005 atraves
de um dUnico sistema de gestdo, para reduzir o nimero de recursos
empregados e melhorar 0 desempenho da organizagéo

Algheriani et al. (2019)

Standardized management systems and
risk management in the supply chain

Determinar o impacto de sistemas de gerenciamento padronizados (ISO
9001, ISO 14001, ISO 22000 e ISO 28000) na minimizacéo de aspectos
selecionados de risco na cadeia de suprimentos. Os gerenciamentos
padronizados acabam sendo Uteis no gerenciamento de riscos da cadeia
de suprimentos (SCRM).

Zimon e Madzik (2019)

The order and level
standards  implementation:
during the time

of management
Changes

Andlise de como a ordem da implementacédo dos padrfes do sistema de
gerenciamento (MSSs) em organizacdes e seu nivel de integracdo sao
alterados durante o tempo de implementacéo

Kafel e Casadesus (2015)

Integrated management system: Towards
a new approach and a new model

Exposicdo das dificuldades metodoldgicas, estruturais, econémicas e de
melhoria do desempenho que as empresas enfrentam ao adotar um ou
vérios padrdes de sistemas de gestao

El Yacoubi El Idrissi, Bouami e
Cherkaoui (2014)

The role of MMS in an integrated
management for improving production
efficiency and quality (Conference Paper)

Implementacgéo crescente de sistemas de gerenciamento integrado (SGI),
para desenvolver e melhorar a competitividade das empresas.

Numan Durakbasa et al. (2013)

Integrated management systems.

Estudo sobre a integracdo de sistemas de gerenciamento tornou-se um
aspecto essencial do gerenciamento mais sustentavel de uma empresa

Chovancova, Majernik e Jurikova
(2010)

The study of quality certification system of
Lithuania

Estudo e andlise da certificacdo de qualidade, padronizacdo, barreiras
técnicas e de mercado para problemas de relagdes comerciais. Também
sdo analisados o sistema de certificacdo e o desenvolvimento de
ferramentas de gestdo da qualidade na Lituania e no contexto internacional

Ruzevicius (2008)

Fonte: O autor.
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Dentre eles, o estudo de Purwanto et al. (2020) demonstra os beneficios
positivos quando empresas alimenticias adotam multiplos sistemas de gestdo sob o
olhar integrado, evidenciando a importancia do comprometimento da alta dire¢éo para
que o SG evolua na organizacao, através da lideranca e da gestéo por processos.

A Figura 13 resume esquematicamente o levantamento bibliografico realizado,
correlacionando a Tabela 6, desenvolvida com os termos de busca selecionados,
plataforma de pesquisa Wo0S e Scopus, 0s autores acima mencionados e suas

contribui¢cdes para esta pesquisa.

Figura 13 - Representacdo esquematica do levantamento bibliogréafico realizado.

Plataf AT e
deata ormas Levantamento bibliografico

pesquisa / \

Web of Science Scopus

Tabela 5 — Artigos relevantes pesquisados entre os anos de 1990 e 2020.

4

. @ Algheriani et £ correlagoes £ critérios para
Termos de busca: ; al. (2019), % entre as § desempenho
5 Chovancova, = nomas ISO < dos negocios e
“integrated management 2 Majernik, < 14001, 9001 e % ferramentas de
" » wl Jurikova 22000 e % gestdo para a
system” e “ISO 14001" ou (2010), avaliagéo W integragéo de
“ISO 9001” ou “ISO 22000 e Purwanto et al. organizacional sistemas de
“evaluation maturity level (2020) e gest&o.
. RuZevi€ius
system (2008)

Fonte: O autor.

Dos artigos constantes na Tabela 6 e Figura 13, os estudos de Algheriani et al.
(2019), Chovancova, Majernik, Jurikova (2010), Purwanto et al. (2020) e Ruzevicius
(2008) contribuiram para esta pesquisa, pois atribuem correlagdes entre as nhomas
ISO 14001, 9001 e 22000 e avaliagédo organizacional, bem como estabelecem critérios
para desempenho dos negécios e de ferramentas de gestdo para a integragédo de

sistemas de gestéao.
4.1.2 Detalhamento do modelo proposto

A autoavaliacdo diagnostica da maturidade foi identificada como fator de

diferenciacdo comercial para as empresas que entendem a importancia de uma
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atuacao responsavel para a transformacao das relacdes de consumo e sistemas de
gerenciamento integrado.

No estudo proposto, a Figura 14 ilustra o mecanismo da pesquisa elaborado
com as normas estudadas e consideradas para o SGI, pontos de atencao, contetdos
considerados e métodos de avaliacdo da maturidade relatados. A figura ainda
apresenta os cinco niveis de maturidade definidos no estudo com a interface do ciclo

da melhoria continua e respectivos intervalos.

Figura 14 - Diagrama do mecanismo do estudo e métodos de avaliacdo da

maturidade.
Sistemade J
Gestdo Integrado — 1SO 14001 1SO 22000 1SO 9001
(SGl) estudado ‘

05 (cinco) Niveis

AGIR
IMPLEMENTAR

NM 1 - Auséncia de maturidade | 0,0 < NM < 1,0

AVALIAGAO DA - ot
MATURIDADE NM 2 - Nivel Introdutério | 1,0< NM <2,0
CHECAR — NM 3 - Nivel intermedidrio | 2,0 <NM < 3,5
RESULTABOS NM 4 - Rumo a Exceléncia | 3,5<NM<4,5
NM 5 — Exceléncia | 4,5 <NM<5,0
- .
/// \\\\
_ - - \\\ B
Métodos de maturidade { 1SO 10014 TRL MEG ;:’I::;
existentes 1 1SO 9004 (NASA) (FNQ) Baldrige

Fonte: O autor.

Para a definicdo da escala da maturidade deste estudo, foram utilizadas cinco
faixas de maturidade (Figura 14 e Tabela 7) e respectivas diretrizes para identificacao
do respectivo nivel de maturidade (NM), tomando-se uma média aritmética (Equacéo
1) para tabulacdo das respostas coletadas (CROSBY, 1979; DOMINGUES;
SAMPAIO; AREZES, 2016; 1SO, 2006, 2009; LIKERT, 1932; MILLER, 1956;
POLTRONIERI; GANGA; GEROLAMO, 2019; SGS, 2020)

_ XY ,Valor de cada questdo

Nivel de Maturidade (NM) =

Total de questoes

Eqg. 1
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Tabela 7 — Niveis de maturidade para o SGI proposto.

Niveis de Maturidade (NM)

Diretrizes para identificacao da Maturidade

1 - Auséncia de Maturidade
0,0sNM<1,0

Auséncia de qualquer referencial com base nas normas em estudo.

Apresenta 0% de ocorréncia, o que equivale a nenhuma evidéncia.

2 — Nivel Introdutério
1,0<NM<20

Existe um sistema em fase de implementacéo, porém, a sua estrutura
ndo atende as caracteristicas de um SGI, com objetivos estabelecidos,
mas nao coerentes com a politica. Apresenta 25% de ocorréncia, o que

equivale a uma pratica visivel em algumas areas.

3 — Nivel intermediario
20<NM<35

Existe um sistema em fase de implementacao; porém, ndo formalizado
ou ndo se encontra formalmente estabelecido. Apresenta objetivos
mensuraveis e coerentes com a politica de gestao integrada, porém nao
estabelecidos em todas as fun¢@es e niveis da empresa. Apresenta 50
% de ocorréncia, 0 que equivale a uma pratica comumente detectada,

mas nao na maioria das areas.

4 — Rumo a exceléncia
3,5<NM <45

Existe um Manual de sistema para a gestdo integrada; porém, os
procedimentos documentados estabelecidos para o SGI ndo estéo
incluidos neste manual e muito menos existe referéncia a estes
documentos. Apresenta 75 % de ocorréncia, 0 que equivale a uma

pratica muito tipica, coma apenas algumas excecoes.

5 — Exceléncia
45<NM<5,0

Existe um sistema implementado que atenda aos requisitos do SGl,
conforme os itens das normas em estudo, que reflete a melhoria
continua como interesses primordiais para a organizagdo. Apresenta
100 % de ocorréncia, 0 que equivale a uma pratica desdobrada em toda

a organizacao, exce¢des ndo sdo praticamente percebidas.

Fonte: O autor.

Os principios de gestao que permeiam as normas ISO, em suas atuais versoes,

foram inseridas para a estruturacdo do modelo de avaliacdo da maturidade (Apéndice

C), promovendo o0 cruzamento desses principios com elementos especificos das

normas de GA, GSA e GQ estudadas (Tabela 8). Ressalta-se que estes principios

também foram considerados nas estruturas de medicao de praticas de gestao, como

0 MEG, o Prémio Malcom Baldrige e o TRL NASA, por terem subsidiado a proposi¢céo

do modelo proposto, como ilustrado na Figura 14, recebendo a denominacdo de

meétodos de avaliacdo da maturidade.



Tabela 8 — Definicdo dos principios de gestdo adotados para a pesquisa.
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Principio de gestéo

Definicao adotada

Foco no cliente

A organizacao tem como foco atender as necessidades dos clientes,

empenhando-se para superar as expectativas dos clientes.

Lideranca

Os lideres representam uma unidade de propdsito e direcionamento,
criando condicdes ao engajamento das pessoas para atingir os objetivos

estabelecidos pela organizagéo.

Engajamento de

pessoas

As pessoas competentes, envolvidas e com poder, em todos os niveis,
sdo essenciais para aumentar a capacidade de criar e entregar valor a

organizacao.

Abordagem de

processo

Os processos devem ser interrelacionados funcionando como um
sistema coerente para obtencdo de resultados consistentes e

previsiveis.

Tomada de decisao

Os resultados planejados e desejados séo alcangados mais eficazmente
mediante a tomada de deciséo baseada na andlise e avaliacdo de fatos,
dados e informacdes.

Melhoria

O sucesso sustentado ocorre a partir do foco continuo na melhoria de
desempenho e das mudancas para a criacdo de novas oportunidades,

de crescimento e de uma gestdo madura.

Gestao de

relacionamento

A gestédo do relacionamento com as partes interessadas pertinentes é
realizada pela organizacdo com a adocdo de postura provedora sob o

foco do sucesso sustentado.

Fonte: Adaptado de ISO (2015a, 2015hb, 2018)

4.1.3 Direcionadores evolutivos de mudanca de nivel de maturidade

Os cinco niveis de maturidade para sistemas de gestdo integrada foram

considerados em funcdo dos requisitos das normas em estudo. Nota-se que a

avaliacdo da maturidade é fator de vantagem competitiva para as empresas que

entendem a importancia de uma atuagéo sustentavel e consciente, e do seu papel

transformador da realidade a qual se insere, tanto em nivel econémico, como na

preservagao socioambiental.

A Figura 15 ilustra a relacdo das ideias estruturadas nesta pesquisa com 0s

modelos de gestdo, tendo como eixo estruturador principal a gestdao ambiental,

juntamente as outras normas estudadas, além das principais influéncias sobre a

atividade de manufatura sobre a avaliacdo da maturidade.
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Figura 15 - Avaliacdo da maturidade.
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Fonte: O autor.

Outros aspectos a serem considerados sédo as questbes de mudanca cultural
nao sO para o quadro de colaboradores, como também para a comunidade e partes
interessadas que interagem com a empresas, pois estes fatores vém a influenciar
diretamente na qualidade e atendimento dos prazos estabelecidos para o
desempenho continuo desejado, como mostrado na Figura 15.

Com os indices de maturidade identificados, as empresas poderdo desenvolver
acOes para a melhoria da integracédo, aqui chamadas de direcionadores dos seus
sistemas de gestao, resguardando-se as peculiaridades individuais das empresas e
do segmento o qual estédo inseridos e situagées emergenciais mundiais e locais, tais
como a COVID-19 .

Tais direcionadores para maturidade do SG (Tabela 9) caracterizam-se por
orientacbes, técnicas e ferramentas aplicadas nos diversos processos
organizacionais, com caracteristicas para potencializacdo dos resultados desejados,
guanto do desenvolvimento da gestdo. Salienta-se, assim, que os direcionadores

foram validados com as empresas participantes da autoavaliagdo completa.



Tabela 9 — Direcionadores evolutivos para evolucéo do SG.
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Nivel de Maturidade (NM)

|

Direcionadores para Evolucdo da Maturidade do SGI

1 - Sem implementacédo
00sNM=<1,0

A organizacdo percebe e entende a necessidade de estabelecer acdes de estruturacdo do sistema de
gestdo integrada, com auxilio de equipe capacitada com a participacdo da alta direcdo. Orienta-se que
haja a definicdo do contexto, atividades/acdes que devem ser documentadas com base nos requisitos
estabelecidos nas normas, incluindo-se capacitacdes e agfes de disseminacdo do programa de gestéo,
das estratégias e dos objetivos. Deve-se identificar gargalos e pontos de atencdo que impactam

significativamente o SGI.

2 - Implementacéo inicial
1,0<NM <20

A organizacdo define o escopo da certificacdo com o apoio da alta direcdo. Os processos e suas
interpelacdes estdo mapeados. Estabelecem-se programas de treinamento e sensibilizacdo para todos os
colaboradores quanto a importancia da gestao por processos e sistematizacdo das praticas operacionais,

taticas e gerenciais.

3 - Implementacgéo intermediaria
20<NM<35

A organizagdo conta com presenca atuante da alta direcéo para a disseminacao da informacéo, contando

com o envolvimento de todos 0s niveis hierarquicos para que os objetivos do SGI sejam atingidos.

4 — Implementacéo significativa
35<NM<=<45

A organizagdo passa a ter ciclo da melhoria continua com base no PCDA, com programa de auditoria
interna iniciado, andlise critica e treinamentos de reciclagem para que a eficiéncia do SGI seja alcangada
e monitorada. Existem uma ou mais certificacbes, contudo, elas apresentam parte das certificacoes e

respectivos requisitos implantados individualmente.

5 — Implementacéao Integral
45<NM<5,0

A organizagcdo tem SGI estabelecido com pelo menos um ciclo de auditoria interna completa, com o
estimulo ao aprofundamento de ferramentas gerenciais e processuais para o controle e gestdao da
produc&o ou servico, tais como Metodologia de Andlise e Solucéo de Problemas (MASP), Gestédo Agil,

Lean Office ou Lean Manufacturing, Gestao de Projetos, Analise de Riscos ou Compliance, entre outros.

Fonte: O autor.
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4.2 APLICACAO DO MODELO PROPOSTO

O modelo proposto foi aplicado por meio da autoavaliacdo inicial e completa,
seguindo o fluxograma estruturado na metodologia, contando com a participacao das
empresas convidadas, conforme correlacdo estabelecida entre a sequéncia das
atividades e o0s quantitativos das empresas participantes (Figura 16). Os
esclarecimentos quanto as etapas e interagcdes das empresas, que seriam

necessarias, foram realizadas na primeira reunido.

Figura 16 - Fluxograma da pesquisa e a participa¢do das empresas convidadas

Elaborar modelo de
avaliagdoda
maturidade do SGI

Amostra Empresas participantes i —
Apresentar pesquisa as
empresas para realizagéo da
d d ',:‘ autoavaliacdo inicial e completa
(Primeira reunido)
CNPJ Estado de ,

Pernambuco '
Aplicar autoavaliagdo
inicial e completa
(Empresas respondem o questionario)

}

Realizar tabulagao dos dados
(Calculo da maturidade pela média global e pela
média de cada sistema de gestdo estudado)

Avaliacao inicial: cinco empresas I
retorno de 56 % : Apresentar os niveis de

_w| maturidade do SGI tabulados
(Segunda reunido)

Avaliagdo completa: duas empresas !
retorno de 40 % ., o Validar os direcionadores da
] evolugdo da maturidade
(Segunda reunido)

=

Fonte: O autor.

4.2.1 Resultados da autoavaliacédo inicial

A autoavaliacdo inicial teve como objetivo a andlise da aplicabilidade da
proposta da pesquisa (Apéndice B). As empresas participantes tinham certificagdo nos

sistemas de gestdo estudados, ha pelo menos 05 anos (Figura 16).
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As alternativas de respostas da autoavaliacdo inicial pré-indicavam o nivel da
maturidade organizacional, considerando a escala informada nesta pesquisa. Nao foi
aplicada a escala por julgamento e sim, a marcacéo de qual resposta corresponderia
melhor a realidade e estagio evolutivo do sistema de gestdo implantado na empresa,
considerando a tomada de deciséo, orienta¢ao por processos e gestao dos recursos.

Durante a pesquisa para essa autoavaliacdo, foram entrevistados cinco
representantes de empresas do setor sucroenergético, petroquimico e bebidas, todos
ligados a cadeia produtiva de alimentos (Tabela 10, Figura 16 e Figura 17). As
empresas participantes tinham certificacdo comum nas ISO 9001, 14001 e 22000,
integrando-as através de seus requisitos gerenciais. As empresas participantes foram

classificadas como grande porte, com base no cadastro dos respectivos CNPJ.

Figura 17 - Quadro esquematico da primeira reuniao.

Pesquisa de campo |
realizada online

Avaliagdo inicial
05 empresas
Primeira Reunidao
Avaliagdo completa *

Esclarecimentos para aplicagdo da: 02 empresas

Autoavaliacdo Inicial
(Apéndice B)

Petroquimica
* Setor sucroenergético
* Alimentos e Bebidas

Autoavaliagdo Completa
(Apéndice C)

Fonte: O autor.

As empresas participantes também possuiam a certificacdo em sistemas de
gerenciamento de seguranca e saude ocupacional (ISO 45001), além da certificacédo
Bonsucro, que € especifica para usinas de cana-de-agucar e focada na reducdo dos
impactos ambientais e sociais dessa producéo. Esta certificacdo ocorre atraves do
desenvolvimento de um padréo e programa com o intuito de transformar a industria
da cana, servindo como um instrumento avaliativo da melhoria continua, facilitando

comparacdes e analises focadas em tomada de decisfes (Tabela 10).



Tabela 10 — Relacdo de empresas participantes da autoavaliacao inicial.
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£ o Segmento  Identificagdo do Porte da
mpresas CertificagGes em d d Lant mor
participantes sistemas de gestéo € mercado representante empresa
daempresa (Cargo e Funcdo) (Cadastro CNPJ)
ISO 9001, ISO 14001, Gerente de
ISO 45001, FSSC ;
22000 _ Qualldaqle e SGI
Empresa 1) . Bebidas com mais de 2 Grande porte
Empresa com mais de ~
PSS anos de atuacao
10 anos de certificacéo na area
nas normas informadas
ISO 9001, Bonsucro, Analista de Meio
FSSC 22000. Ambiente
Empresa 2, Empresa com mais de  Agronegécio com mais de 10 Grande porte
05 anos de certificacéo anos de atuacéo
nas normas informadas na area
ISO 9001, ISO 14.001,
Compliance Check (do
grupo empresarial), Gerente de HSE
Empresa 3 Segue as diretrizes da Petroquimica com mais de 10 Grande porte
Responsible Care. anos de atuacéo
Empresa com mais de na area
10 anos de certificacéo
nas normas informadas
ISO 9001, Bonsucro, Analista de Meio
FSSC 22000. Ambiente com
Empresa 4 Empresa com mais de  Agronegécio mais de 05 anos Grande porte
05 anos de certificacédo de atuacéo na
nas normas informadas area
ISO 9001, Bonsucro, Analista de Meio
FSSC 22000. Ambiente com
Empresa 5¢) Empresa com mais de  Agronegécio mais de 10 anos Grande porte

05 anos de certificacéo
nas normas informadas

de atuacéo na
area

Legenda: i - participacdo na autoavaliacéo inicial

C - participagdo na autoavaliacdo completa

Fonte: O autor

Nesta autoavaliacdo inicial, foi pesquisado como as empresas percebem o

termo maturidade dos sistemas de gestdo. As empresas 1, 2, 3 e 4 (Tabela 10)

entenderam maturidade como sendo “O sistema de gestdo eficaz orientado por

requisitos pré-estabelecidos pela empresa, monitorando e gerenciando 0sS riscos,

necessidades e expectativas das partes interessadas e situacfes passiveis de

mudancgas” (ISO, 2006, 2009). A empresa 5 entendeu maturidade como sendo “O

sucesso sustentado com base em um sistema de gestdo eficaz orientado por

requisitos normativos pré-estabelecidos pela empresa” (ISO, 2006, 2009).

Quanto ao processo de tomada de deciséo, as empresas 1 e 4 se consideraram

com nivel de maturidade (NM) 4, em que o balanceamento das necessidades das
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partes interessadas ocorre com base na melhoria continua de seus processos em um
sistema de gestéo eficaz e eficiente. A agilidade € foco para a tomada de deciséo, a
partir de estratégias definidas. J4& a empresa 2 entendeu que possui NM 5. As
empresas 3 e 5 pontuaram, respectivamente, com 3 e 2 para a sua maturidade quanto

a tomada de decisdo (Tabela 11).

Tabela 11 — Nivel de maturidade das empresas com base na autoavaliagéo inicial.

Empresas Nivel de Maturidade indicado por empresa

participantes Tomada de Controle de Gestao de recursos e
decisdo processo controle de protocolos

Empresa 1) 4 4 4

Empresa 2 5 4 5

Empresa 3 3 3 4

Empresa 4 4 4 5

Empresa 5) 2 3 3

Legenda: i: participacdo na autoavaliagéo inicial

c: participacdo na autoavaliacdo completa

Fonte: O autor.

Com relacdo ao controle de processo, as empresas 1, 2 e 4 se consideraram
em NM 4 de maturidade do SGI, com a existéncia de planejamento de processo com
base nas partes interessadas. As empresas 3 e 5 se identificaram com NM 3 (Tabela
11).

Quanto a gestéo dos recursos e controle de protocolos, houve uma percepcéo
das empresas 2 e 4 entendendo que existe um planejamento para a melhoria
correspondendo ao NM 5 de maturidade. As empresas 1 e 3 se perceberam com NM
4. Contudo, a empresa 5 informou possuir NM 3 (Tabela 11).

Por conseguinte, o instrumento de autoavaliagdo obteve éxito no
aprofundamento das questdes e no esclarecimento detalhado do estagio de

maturidade da gestao integrada das empresas.
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4.2.1 Resultados da autoavaliacdo completa

Nesta etapa, dois representantes de empresas do setor sucroenergético e
bebidas foram entrevistados (Figura 17). Os dados obtidos foram analisados com base
nas respostas das empresas, obtidos por meio do questionario completo (Apéndice
C). Estas respostas possibilitaram a identificacdo do NM de cada empresa, quanto a
sua gestdo dos sistemas de gestdo implantados. A andlise das respostas ocorreu
mediante a tabulagdo dos dados obtidos, com base nas escalas de julgamento
adotadas como NM, aplicando-se a Equacéo 1.

Adicionalmente, foram elencados os direcionadores evolutivos de uma gestao
integrada, correlacionando-os as praticas empresariais adotadas pelas empresas
participantes, como demonstrado na se¢do 4.2. Sendo possivel confirmar o
pressuposto da proposta na pesquisa, gerando dados validados para o modelo
proposto.

A Tabela 12 apresenta a relagdo das empresas participantes, mantendo a

codificagéo utilizada na autoavaliagao inicial.

Tabela 12 — Relacdo de empresas participantes da autoavaliacdo completa.

Certificacbes em  Segmento Identificagdo do Porte da
Empresas . empresa
e sistemas de de mercado representante
participantes ~ ~ (Cadastro
gestao da empresa (Cargo e Funcéo) CNPJ)
ISO 9001
ISO 14001
ISO 45001 Gerente de
FSSC 22000 Qualidade e SGI
Empresa 1. Empresa com Bebidas com mais de 2 Grande porte

mais de 10 anos
de certificacdo
nas normas
informadas

anos de atuacao
na area

Empresa 2

ISO 9001
Bonsucro

FSSC 22000.
Empresa com
mais de 05 anos
de certificacdo
nas normas
informadas

Agronegécio

Analista de Meio
Ambiente

com mais de 10
anos de atuacao
na area

Grande porte

Legenda: i: participac@o na autoavaliacao inicial;

C: participacao na autoavaliagdo completa

Fonte: O autor.
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A Figura 18 mostra os NM por empresa e por sistema de gestado pesquisado.
Para a Empresa 1, o NM global foi de 4,57. Este valor de NM denota coeréncia em
funcdo do quantitativo de certificagbes implantadas na organizacéo, refletindo a
construcdo da cultura para a melhoria continua e engajamento das pessoas. Para a
GA, o NM foi de 4,48, a GQ e a GSA foram pontuados com NM de 4,62 (Figura 18a).

Para a Empresa 2, 0 NM global foi de 4,60, refletindo uma gestdo madura e
proporcional para os sistemas de gestéao individualmente (Figura 18b). Observando-
se que, mesmo ndo possuindo a certificacdo em GA, existe um gerenciamento
consciente e proativo, consequéncia da adeséo a certificacdo Bonsucro, por ser um
padrdo métrico global com metas mensuraveis, com foco em resultados para ajudar
os produtores de cana-de-acucar na gestao agricola e na implementacdo de boas
praticas. Para a GA o NM foi de 4,52, a GQ apresentou NM de 4,62 e a GSA foi
pontuado com NM de 4,66 (Figura 18b).

Com esses padrdes adotados, as empresas tornam-se mais proativas,
resultando no aumento da produtividade, na melhoria da qualidade do produto, na
redugéo de impacto sobre o meio ambiente, na oferta de melhores condi¢des sociais

e de trabalho, bem como promovendo formas mais eficientes de producéo.



Figura 18 - Avaliacdo da Maturidade com os niveis de maturidade global do SGI das Empresa 1 (a) e Empresa 2 (b).

Empresa 1 (a) Empresa 2 (b)
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Alimentos Qualidade 4,66 4,62
4,02 4,62
NM global foi de 4,57 NM global foi de 4,60

Fonte: O autor.
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A Figura 19 representa os niveis de maturidade para as duas empresas em
funcdo dos sistemas de gestédo considerados, apresentando coeréncia em funcéo do

porte e tempo de certificacdo que as empresas possuem.

Figura 19 - Avaliacédo da Maturidade do SGI nas empresas estudadas por sistema

de gestéo.
>00 4,66
448 452 4,62 4,62 4,62 4 4,57 4,60

4,00
[}
e}
G
b=
S 3,00
c
1S
[}
©
g
S 2,00

1,00

Gestdo Ambiental Gestdo da Qualidade Gestdo da Seguranca  Maturidade Global

dos Alimentos
Fonte: O autor.
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Analisando, pontualmente, cada sistema de gestdo estudado, foi possivel
identificar o NM por principio de gestdo considerado na pesquisa. A Figura 20
representa a maturidade das empresas, especificamente, para a GA (Figura 20a) GQ
(Figura 20b) e GSA (Figura 20c).

Na Figura 20, os niveis de maturidade se apresentam proximo do nivel 5,
refletindo as praticas adotadas ao longo do tempo de certificacdo das empresas.
Também, sao refletidas as a¢fes voltadas a sustentabilidade, sob o olhar do TBL, com
vistas a geracdo de zero desperdicio, reducdo da pegada de carbono, com o apoio
para criar e apoiar comunidades sustentaveis (Figura 20).

A gestdo de residuos, por sua vez, esta estruturada para a melhoria da

performance das embalagens e do processo produtivo, através da definicdo de
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indicadores de desempenho, associados a melhoria da qualidade de vida dos
colaboradores, da populacéo da regido ou para a qualidade do meio ambiente. Estas
questdes estéo refletidas no principio do foco do cliente e lideranca para a GA (Figura
20a).

No aspecto foco do cliente e engajamento das pessoas paras as trés normas
estudadas, as duas empresas apresentam acdes para a valorizacdo da diversidade,
conectando globalmente as pessoas, acreditando na for¢a de trabalho potencializando

o talento coletivo (Figura 20).



Figura 20 - Sistemas de gestdo estudados e os principios de gestdo adotados na pesquisa para a Empresa 1 e Empresa 2:

Gestdo ambiental (a), Gestédo da qualidade (b), Gestédo de seguranca de alimentos (c).
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Fonte: O autor.
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No ambito do pilar social do TBL, representado pela abordagem de processo,
melhoria e tomada de deciséo (Figura 20), as Empresas 1 e 2 destacam o suporte as
atividades esportivas para a comunidade e colaboradores, além da adocdo do
conceito de economia circular, dentro das suas escalas de valores e propdsito
corporativos. A economia circular entra nas acdes das empresas para os estudos do
ciclo de vida das embalagens e seu design, passando pela produtividade até a
destinacgao final adequada associados a GQ e GSA.

No tocante a tomada de decisdo e gestdo de relacionamento para as trés
normas em estudo, as Empresas 1 e 2 expressam em suas politicas a gestédo pela
integracdo dos sistemas, adotando, em sua cultura, a promocao do estreitamento do
relacionamento entre os pontos de venda, consumidores e unidade fabril (Figura 20).

As acdes integradas nas duas empresas contemplam praticas pela busca da
melhoria da qualidade das formulac¢des dos produtos produzidos frente ao TBL. Neste
contexto, a inovacao € inserida para o exercicio continuo de adequacao as exigéncias
legais vigentes e padrbes de seguranca dos alimentos para a preservacao dos
indicadores de qualidade do produto (Figura 20).

Ressalta-se que, quanto a politica da qualidade, as duas empresas assumem
estrategicamente os principios de gestdo desta pesquisa, como diretrizes para o0s
seus sistemas integrados. Esta estratégia objetiva a entrega de produtos alimenticios
com sempre o mesmo padrdo de qualidade, estimulando um ambiente sustentavel em
sua cadeia produtiva (Figura 20).

Dentre os principios ilustrados na Figura 20, 0os que apresentam menor
maturidade referem-se ao engajamento de pessoas. Fato também identificado como
ponto de melhoria elencado pela Empresa 2, ao explicitar que existe falta de
compromisso e falta de incentivo da lideranga, em situagfes pontuais (Figura 21).

A Empresa 1, para o principio do engajamento de pessoas, destaca como ponto
de melhoria a existéncia esporadica de perda de potencial competitivo e conhecimento

estagnado na organizacéo (Figura 21).
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Figura 21 - Engajamento de pessoas versus ponto de melhoria e ponto positivo.

Ponto de melhoria

Empresa 1: destacou a existéncia esporadica de
Figura 20 perda de potencial competitivo e conhecimento

estagnado na organizagao.

Empresa 2: explicita que existe falta de

compromisso e falta de incentivo da lideranga,

em situagdes pontuais.
Principio de gestao:
Engajamento de pessoas

Ponto positivo

Empresa 1: destacou a existéncia de processos
mais seguros e pessoal qualificado.

A

Empresa 2: destacou como diferencial a
dedicacao e amor das pessoas envolvidas.

Fonte: O autor.

Neste sentido, houve o esclarecimento de que existem acdes internas para a
valorizac&o do capital humano, considerando como principal ativo da empresa. Estas
acOes envolvem o desenvolvimento dos conhecimentos, habilidades e atitudes dos
colaboradores, visando o crescimento profissional.

A estratégia adotada foca na manutencdo do comprometimento das pessoas
para com 0s objetivos e valores da empresa, impulsionando a alta performance dos
colaboradores.

Como diferencial para o engajamento de pessoas (Figura 21), foi observado
pela Empresa 1, a existéncia de processos mais seguros e pessoal qualificado. A
Empresa 2 destacou como diferencial a dedicacdo e amor das pessoas envolvidas, o
gue significa que os colaboradores conectam as suas atividades realizadas com o
sentido de fazer o seu melhor todos os dias, respeitando a cultura da empresa. As
pessoas reconhecem que cultura e valores da empresa mais se alinham a sua forma
de ser amoroso e produtivo, retroalimentando a sua energia para manter-se motivado
(Figura 21).

No campo relacionado ao foco no cliente (Figura 20), a Empresa 1 relatou que
poderia ocorrer a melhoria da diversidade de produtos e refinar a relagédo do custo e
beneficio. Para as duas empresas, o foco no cliente contribui para a satisfacdo e

respeito a este, bem como para qualidade do produto e sustentabilidade (Figura 22).
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Figura 22 - Foco no cliente versus ponto de melhoria e ponto positivo

Ponto de melhoria

Figura 20 Empresa 1: relatou que poderia ocorrer a
- melhoria da diversidade de produtos e refinar a
relagdo do custo e beneficio.

Principio de gestao:

Foco no cliente .
Ponto positivo

Empresa 1 e 2: O foco no cliente contribui para
* a satisfagdo e respeito ao cliente, bem como
para qualidade do produto e sustentabilidade.

Fonte: O autor.

O principio da lideranca apresentou, nas duas empresas, destaque para a
gestao integrada ao buscar o comprometimento e mudanca de atitude de todos,
inserindo a postura proativa e senso de dono na organiza¢édo. Contudo, o principio da
lideranca apresenta situacdes pontuais para uma falta de visdo sistémica e foco
exclusivo em apenas uma area de atuacdo, além da presenca de lideres

conservadores e de dificil adesdo a movimentos de mudanca (Figuras 20 e 23).

Figura 23 - Lideranca versus ponto de melhoria e ponto positivo.

Ponto de melhoria

Empresa 1 e 2: destacaram a falta de viséo
sistémica e foco exclusivo em apenas uma area
_~» de atuacdo, além da presenca de lideres
- conservadores e de dificil adesdo a movimentos
de mudanca.

Figura 20

Menor maturidade:

Lideranga
Ponto positivo

Empresa 1 e 2: consideraram que a gestdo

~, integrada busca o comprometimento e mudanga
de atitude de todos, inserindo a postura proativa
e senso de dono na organizagao.

Fonte: O autor.

Associada a este principio, vem o relativo a tomada de deciséo (Figura 20).
Este se apresenta com ponto de melhoria, quando existem questdes relacionadas a
investimentos mais altos para incrementar tecnologias que venham colaborar com a
melhoria continua organizacional. A gestédo de relacionamento € vista como positiva

para as empresas pesquisadas, pois os resultados sdo mais facilmente conquistados
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e em menor tempo, quando existe uma gestao de relacionamento ativa para com 0s
Stakeholders. (Figuras 20 e 24).

Figura 24 — Tomada de deciséo e Gestdo do relacionamento versus ponto de melhoria e
ponto positivo.

Figura 20 .
9 Ponto de melhoria
Empresa 1 e 2: existem questdes relacionadas a
Principio de gest&o: ~, investimentos mais altos para incrementar
Tomada de decisao tecnologias que venham colaborar com a
melhoria continua organizacional.
Ponto positivo
Principio de gestao: Empresa 1 e 2: os resultados sao mais
Gestao do relacionamento facilmente conquistados e em menor tempo.

Fonte: O autor.

Quanto ao principio da melhoria, as empresas indicaram, por exemplo, que ao
se estabelecer um programa de ideias e melhorias, ocorre a geragao de incentivos
para que os colaboradores deem sugestdes (Figuras 20 e 25).

O principio da abordagem por processo vem contribuir positivamente para a
maturidade da gestdo, segundo as empresas pesquisadas, quando o sistema de
gestdo se torna mais adequado na perspectiva integrada e melhora a forma de
trabalho. Entretanto, pode gerar uma negatividade ao se estabelecer processos que
gerem perdas de dinamismo na implementacao e falha na realizacéo de futuras acdes
(Figuras 20 e 25).

Figura 25 — Melhoria e abordagem de processo versus ponto de melhoria e ponto
positivo.

Figura 20
Ponto de positivo

Empresa 1 e 2: a existéncia de programa de

Principio de gestao: _ . . .
> ideias e melhorias gera incentivos para que os

Gl colaboradores deem sugestoes.
Ponto de positivo
Empresa 1 e 2: contribui positivamente para a
Principio de gestao: maturidade da gestdo. O sistema de gestdo se
Abordagem por processo torna mais adequado na perspectiva integrada e

melhora a forma de trabalho.

Fonte: O autor.
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Outro aspecto motivador para confirmacao do pressuposto assumido foram os
comentarios das empresas. A Empresa 1, achou a pesquisa inovadora e a Empresa 2
comentou que a pesquisa é interessante, principalmente para empresas que nao

possuem um sistema de gestdo implantado.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

De forma geral, os resultados desta pesquisa mostraram a importancia da
implantagcédo de sistemas de gestéo integrada em empresas da cadeia produtiva de
alimentos, devido a construcdo e consolidac&o de negdcios sustentados sob os pilares
da gestdo ambiental, qualidade e da seguranca dos alimentos e dos principios de
gestao.

A revisdo da literatura identificou-se que existem poucas pesquisas cientificas
relacionando maturidade com as normas ISO 22000, 9001 e 14001. Desta forma, este
estudo buscou preencher esta lacuna na literatura, onde foram identificadas como
principais ferramentas disponiveis para a avaliacdo da maturidade associado ao SGI,
as normas ISO 9004 e 10014, as metodologias dos prémios da qualidade e suas
interrelacdes.

Para atingir os objetivos propostos, a revisdo na literatura abordou os temas
sistema de gestdo integrada e as normas ISO para gestdo ambiental (ISO 14001),
para qualidade (ISO 9001) e para a seguranca dos alimentos (ISO 22000). Essas
normas foram fundamentais para a proposicdo do modelo. O modelo foi estruturado
através do cruzamento dos diferenciais individuais de cada norma adotada e pontos
convergentes que foram expressos pelos principios de gestdo estabelecidos, nesta
proposicdo, buscando o alinhamento exitoso e sempre em consonancia com a
realidade e cultura empresarial.

Os modelos de avaliagdo da maturidade, para o direcionamento mais assertivo
e potencializado dos resultados, foram utilizados para a proposicdo de uma
ferramenta de facil aplicabilidade em empresas da cadeia produtiva de alimentos.
Contudo, percebeu-se que muitas praticas empresariais utilizam, incialmente, os
aspectos econbmicos e da rentabilidade para tomada de decisdo, quanto a
implantacdo de sistemas de gestdo integrada, com vistas as vantagens comerciais
gue serdo adquiridas, frente a percepcéo de valor gerado por parte dos consumidores
finais e dos demais Stakeholders.

Os critérios dos niveis de maturidade propostos, neste estudo, foram
considerados nas acdes empresariais para o éxito da implantacdo de um sistema de
gestao integrada evolutiva, tomando como base a revisao de literatura. Desta forma,
estes critérios foram considerados suficientes e apresentaram vinculos com o0s

principios de gestdo adotados para a pesquisa. Os principios de gestdo definidos
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foram: (i) foco no cliente; (ii) lideranca; (iii) engajamento de pessoas; (iv) abordagem
de processo; (v) tomada de decisado; (vi) melhoria; e (vii) gestdo de relacionamento.
Com base nestes critérios e partindo dos principios de gestao, os niveis de maturidade
foram escalonados para construgcao do modelo proposto e que foram utilizados na
consolidacdo do modelo, por meio da aplicacdo de questionario para a autoavaliacédo
organizacional da empresa.

O modelo construido apresentou como resultado o atual nivel de maturidade
do SGI nas empresas participantes. O modelo também mostrou quais pontos sao
indicativos para a melhoria gerencial e quais instrumentos (os direcionadores) podem
ser adotados na obtencdo dos resultados tracados pelas empresas, no ambito da
reducdo de custos e melhoria da eficiéncia e eficacia, tendo como fundamentagéo
normas, prémios e ferramentas.

Os direcionadores formulados permitem que industrias da cadeia produtiva de
alimentos passem a utilizar como instrumento, ferramenta ou técnica para elevar o
seu nivel de maturidade organizacional, partindo da aplicacdo da ferramenta
formulada. Estes direcionadores funcionam como uma espécie de caixa de
ferramentas organizacionais, servindo de guia associado aos requisitos dos sistemas
para o desenvolvimento da sua gestdo, com olhar para a prevencdo de possiveis
danos e degradacdes, pontuando positivamente as praticas sustentaveis dos
recursos, controle de mudancas, com foco no conceito de ciclo de vida dos produtos
ou servigos ofertados aos clientes.

A autoavaliacdo desenvolvida tem facil aplicabilidade para o atendimento as
necessidades das partes interessadas e das altas direcbes empresariais, por meio de
sua comunicacao estratégica e da identificacdo de gargalos e da abordagem de
processos sustentados.

O modelo de avaliacdo elaborado, quando aplicado nas empresas, gera, ainda
como resultado, a possibilidade da realizacdo de diagndsticos nas diversas fases de
gerenciamento, permitindo o mapeamento de quais estratégias poderao ser adotadas
para o desenvolvimento de um SGI evolutivo, produtivo, pratico, consistente e

sustentavel.
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Ressalta-se que o modelo em questdo pode ser aplicado em empresa de
qualquer porte da cadeia produtiva de alimentos, com intencéo de compreender o seu
atual estagio de gerenciamento, quanto as normas de gestdo, apontando a construcéo
do ciclo da melhoria continua.

Como proposta de continuidade desta pesquisa, visualiza-se a aplicacdo do
modelo proposto em empresas de micro, pequeno ou meédio porte da cadeia produtiva
de alimentos, que ndo tenham nenhum sistema de gestao ou que tenham apenas dois
dos trés sistemas estudados.

Na sequéncia, serdo apresentadas sugestdes de pesquisas que possam ser
realizadas para o crescimento do conhecimento cientifico sobre maturidade e a gestéao

integrada.

5.1 PROPOSTAS PARA TRABALHOS FUTUROS

O modelo desenvolvido e apresentado neste trabalho foi elaborado para que
empresas possam classificar a maturidade da sua gestdo organizacional quanto as
normas de gestéo certificaveis para a area ambiental, da qualidade e da seguranca
dos alimentos, considerando os critérios identificados como relevantes na literatura
para sistemas de gestéo integrada. Assim, o presente modelo foi desenvolvido para
aplicacdo em empresas da cadeia produtiva de alimentos.

Ainda assim, o modelo apresenta caracteristicas genéricas que possibilitam a
sua aplicabilidade em empresas ou instituicbes que apresentem similaridades as
estudadas. Por conseguinte, sugere-se outros estudos por meio da proposi¢cdo com
vistas a complementacdo e ampliacdo dessa na area de conhecimento, a saber:

e Pesquisar a maturidade da gestédo para a area do turismo sustentavel frente
aos novos desafios no atual contexto pandémico com influéncias econémicas
e sociais;

e Pesquisar a maturidade organizacional com avaliacdo das vantagens da
aplicacdo de sistemas de gestdo integrada estudadas por meio de estudos
comparativos entre o antes e depois da implementacédo dos sistemas, dando
énfase ao sucesso sustentado;

e Pesquisar a maturidade da gestdo ambiental relacionando os aspectos-chave
guanto a gestao de projetos e de processos de negocios para sistematizar e

facilitar processos ambientais das organizacoes;
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Pesquisar a maturidade da gestdo organizacional quanto a gestao de
laboratérios de controle ambiental, vinculando-o a normas de gestédo
laboratorial e gestdo da ambiental;

Pesquisar a maturidade da gestao organizacional com aspectos-chave quanto
aos pilares da manufatura enxuta para o desenvolvimento de negdcios, a
exemplo da area de confeccéo do Estado de Pernambuco, como também para
a area hoteleira, servicos de alimentacdo, altamente influenciadoras para a

contribuicdo do desenvolvimento ambiental e sustentavel do Estado.
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APENDICE A — MODELO DE CONVITE E TERMO DE CONFIDENCIALIDADE

ggé UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
@ CENTRO DE FILOSOFIA E CIENCIAS HUMANAS *
Py PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM DESENVOLVIMENTO PRODEM
UFPE E MEIO AMBIENTE

Recife, dia de més de 2020

Do Programa de Pés-Graduacio em Desenvolvimento e Meio Ambiente
A Pessoa de contato

Ao cargo ocupado

O Programa de Pds-Graduacdo em Desenvolvimento e Meio Ambiente
(PRODEMA/UFPE), por meio da Mestranda Angela Regina Souza Santos, vem realizar
pesquisa na drea industrial, tendo como objeto de estudo a avaliacdo da maturidade de

sistema de gestdo integrados, a luz das normas ISO 14.000, 9.000 e 22.000, entre outras.

Desta forma, o PRODEMA/UFPE vem convidar a setor/departamento da empresa
da empresa nome da empresa para participar do estudo supracitado, sem Onus,

resguardando a confiabilidade e sigilo dos dados levantados, 100% online.

Informamos, que na oportunidade da consolida¢do da metodologia, os convidados
irdo contribuir para validacdo final da proposta, visando a melhoria dos processos,
produtos e/ou servigos sob a tica ambiental e da gestdo integrada que poderd vir a ser

aplicada em empresas de diversos portes.

Em caso de diividas, contactar a Eng. Quimica e Mestranda PRODEMA Angela

Regina Souza Santos, fone: XXXxxxxx, e-mail XXXXxxxx.

Nome do cooradenador(a)
Coordenador(a) do Programa de Pés-Graduacio
em Desenvolvimento e Meio Ambiente
UFPE - PRODEMA

Programa de Pés-Grad em Desenvolvi e Meio Ambi
Centro de Filosofia e Ciéncias Humanas — 6° andar — Sala 607
Cidade Universitdria — Recife — PE — C.E.P.: 50670-901
Fone: (81) 2126-8288 — Fone/Fax: (81) 2126 1.8287
http:// www.ufpe.br/prodema - E-mail: prodema@ufpe.br
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m UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO s :

CENTRO DE FILOSOFIA E CIENCIAS HUMANAS PRODEMA
S, . <
Ukbe PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM DESENVOLVIMENTO E MEIO AMBIENTE

TERMO DE CONFIDENCIALIDADE E SIGILO

O presente termo refere-se a manutenc@o do sigilo em relacdo as informagdes consideradas
confidenciais (nome da empresa, CNPJ: xxxxxxxxxx) a que poderd ter acesso na qualidade de
avaliador vinculada a pesquisa de mestrado intitulada como Avaliagdo da maturidade de Sistema de
Gestio de Integrados pela académica Angela Regina Souza Santos, do Programa de P6s-Graduagio

em Desenvolvimento e Meio Ambiente, da Universidade Federal de Pernambuco — UFPE,

Recife, dia de més de 2020

Receptor das informacdes e pesquisador
Angela Regina Souza Santos

CPF: XXXXXXXXX
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APENDICE B — AUTOAVALIACAO INICIAL DA MATURIDADE DE UM SGI

Pesquisa para Avaliacao da Maturidade
de Sistemas de Gestao Integrada (UFPE
PRODEMA/CAPES). Autoavaliacao inicial

*Dbrigatario

Enderego de e-mail *

Concordancia

Ao clicar no botdo abaixo, ola) Senhor(a), representante da empresa, concorda em
participar da pesquisa nos termos informados acima. Caso nao concorde em
participar, apenas feche essa pagina no seu navegador”. *

Marcar apenas uma oval.

) 5im

Informagoes Preliminares

Qual o CNPJ da empresa? *



Qual o segmento de mercado da empresa? *

Nome do respondente, cargo e Fungao *

Quantos funcionarios totais a empresa possui, incluindo os terceirizados e
efetivos? *

Marcar apenas uma oval.

) 1a10 funcionarios
) 11a20 funcionérios
) 21a30 funcionérios
) 30a 50 funciondrios

) Acima de 51 funciondrios
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1. Quantos funcionérios terceirizados a empresa possui? *
Marcar apenas uma oval.

) 1a10 funcionarios
) 11a 20 funcionarios
(") 21a30 funcionarios
() 30a 50 funcionarios

_ ) Acima de 51 funcionarios

2. Qual alternativa MELHOR define o conceito de maturidade para a empresa? *
Marcar apenas uma oval.
| E a busca para alcangar o sucesso sustentado com base em um sistema de gestao

eficaz;

() E o sucesso sustentado com base em um sistema de gestao eficaz orientado por
requisitos normativos pré-estabelecidos pela empresa;

() Eosistema de gestao eficaz orientado por requisitos pré-estabelecidos pela empresa,
monitorando e gerenciando os riscos, necessidades e expectativas das partes interessadas
e situagoes passiveis de mudangas;
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3. Como ocorre a tomada de decisao da empresa, incluindo-se a definicao de
politica e atendimento as partes interessadas, aos requisitos estatutarios/legais, aos
protocolos sanitarios e para a pandemia (biosseguranca)? *

Marcar apenas uma oval.

() 3.1 Agestdo tem como foco os produto. Instrugdes e tomadas de decisdo sdo
baseadas em dados informais, com definigdo minima de recursos e, alguns procedimentos
e instrugdes de trabalho em uso;

() 3.2 0s clientes, suas necessidades e expectativas sdo o foco empresarial, com uma
gestao eficaz dos recursos. Atividades sdo organizadas em um sistema de gestao inicial;

() 3.3 As partes interessadas e pessoas sdo pontos de atengao primordial da
organizagao. Ha definigdo de processos flexiveis para o sistema de gestdo em vigor através
de uma gestéo de recursos eficiente;

7

() 3.4 Aorganizagao balanceia as necessidade das partes interessadas, com base na
melhoria continua de seus processos em um sistema de gestdo eficaz e eficiente. Busca a
agilidade na tomada de decisao a partir de estratégias definidas;

i 3.5 0 desempenho é o foco da organizacéo, orientada para a proatividade,
aprendizagem, autonomia em todos os niveis, com base na inovagdo e benchmarking;

4. Como ocorre o controle de processos, seu planejamento e respectivas
responsabilidades e autoridades? *

Marcar apenas uma oval.
() 4.1 Existem processos planejados com gerenciamento informal cujas
responsabilidades sao definidas aleatoriamente;

() 4.2 Existe gerenciamento com interagdes os processos. O foco est4 na eficacia e na
defini¢do clara de papéis da gestdo dos processos;

() 4.3 Existe planejamento integrado dos processos com base na estratégia empresarial,
buscando-se a eficiéncia e a eficacia;

() 4.4 Existe planejamento dos processos com base nas partes interessadas e
protocolos. O foco esta na melhoria continua para a agilidade;

(,f)‘ 4.5 Existe compartilhamento da aprendizagem entre os gestores dos processos e das
partes interessadas, cujos resultados estdo acima do planejado;
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5. Como a organizagao faz a gestao: dos recursos naturais, do controle dos
protocolos de qualidade, da seguranca dos alimentos, e dos protocolos para
adequacgao a pandemia? Assinale a opgao que MAIS se aproxima das praticas
atuais empresariais. *

Marcar apenas uma oval.

() 5.1 Existe um gerenciamento desses itens de forma simplificada;

[ 5.2 Existe definigdo e controle para esses itens necessarios para a permanéncia da
empresa no mercado em que atua;

-[:fi! 5.3 Existe um desdohramento de agoes por processos com medi¢ao da eficiéncia da
gestdo desses itens, bem como avalia¢gao dos riscos quanto ac ndo atendimento a um
requisito estabelecido;

() 5.4 0s processos existentes visam a otimizagao destes itens considerando o ciclo de
vida dos produtos, processos e sua adequada manipulagdo e consumo;

'.i.,‘ 5.5 Existe compromelimento e planejamenlo para a melhoria conlinua desles ilens,
com a presenca da interagdo e benchmarking;

6. Quanto ao aprendizado, conhecimento e competéncias, em especial para a
atual situacao pandémica, bem como alcance dos resultados planejados. Qual das
op¢oes MELHOR representa a organizagao? *

Marcar apenas uma oval.

'.'f,_".v 6.1 A aprendizagem ocorre & nivel individual, as melhorias sdo estruturadas com base
em erros, queixas, usando indicadores financeiros, comerciais e de produtividade;

[ 1 6.2 Aorganizagao apresenta aprendizagem sislematica, com base nos sucessos e
fracassos, onde agdes para melhoria sdo baseadas em dados das agbes corretivas
sistémicas e/ou da satisfacdo dos clientes;

() 6.3 Existe um programa sistematizado e compartilhado de treinamento, com medigao,
maoniteramento dos resultados e de pontos de melhoria;

() 6.4 Aorganizagao possui cultura de aprendizagem e compartilhamento para melhoria
continua. Vincula-se as tendéncias e analises de informagdes das partes interessadas, das
mudangas sociais, ambientais e, economicas, Existe direcionamento de indicadores
sustentaveis definidos estrategicamente;

-;:] 6.5 A organizagao compartilha os processos para aprendizagem e para melhoria
continua com as partes interessadas, incentivando a criatividade e inovagdo. Existe
moniteramento de indicadores em tempo real.
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7. Quanto as diretrizes para gestao, qual opgao que MELHOR representa a
organizagao? *

Marcar apenas uma oval.

1 7.1 A organizagao tem gestdo baseada em procedimentos e protocolos para a
pandemia, analise critica e auditorias anuais, com desempenho acempanhando
conjuntamente com o orgamento, buscando atingir o lucro anual;

{1 7.2 Aorganizagao tem gestao baseada em processos e protocolos para a pandemia,
analise critica e auditorias periddicas para o desempenho, com plano de mitigacéo para
problemas ocorridos, buscando impulsionar as necessidades e expectativas dos clientes;

7.3 A gestdo tem como base principios internos estabelecidos, cujos resultados
mostram melhorias consistentes, aplicando-se avaliagdo de riscos periodicos,

: 7.4 A gestao tem como base agdes conjuntas vinculadas a seguranga dos alimentos,
protocolos de biosseguranga, meio ambiente, qualidade do produto, com a melhoria
sustentada através de planejamento, considerando planos de contingéncia para todos os
riscos,;

1 7.5 Agestao esta estruturada como desdobramento da politica, com aumento
sustentado do desempenho e avaliagao de risco continua para sua mitigagao, tendo
atendimento para a salisfagdo de todas as parles interessadas ao longo dos Gltimos 03
anos (minimo);

8. Quanto a comunicacao, quais das opg¢oes abaixo MELHOR representa a
organizagao ? *

Marcar apenas uma oval.
: 8.1 A comunicacdo para os protocolos de seguranga, biosseguranga, meio ambiente e

qualidade sao reativas;

: ' 8.2 Existe processo de comunicacdo interno e externo definido e implementado para
os protocolos de seguranga, biosseguranga, meio ambiente e qualidade;

’ _ 8.3 Existe sistematica eficaz para a comunicag¢do de mudangas, estratégias, planos,
programas dentro da organizagdo,;

_ 8.4 A comunicagdo é realizada quando ocorre mudancgas na politica, para todas as
partes interessadas e em todos 0s niveisorganizacionais,

8.5 A comunicagao flui com eficicia sendo analisada criticamente e frequentemente,
evidenciando-se o atendimento aos interesses das partes interessadas.



9. Quanto aos fornecedores e parceiros, ambiente de trabalho e infraestrutura,
quais das op¢oes MELHOR representa a organizagao? *

Marcar apenas uma oval.

r._:::,i 9.1 Existe uma infraestrutura basica. Contudo, com o minimeo de comunicagdo com
fornecedores e a organizagao disponibiliza condiges basicas para o ambiente de trabalho
para garantir a execugao das atividades previstas;

; 9.2 Existe processos de selegdo e monitoramento de fornecedores/parceiros, bem
como processo implementado para garantir a conformidade com requisitos
estatutarios/legais, protocelos de seguranga e pandémicos;

() 9.3 Existe avaliagéo de fornecedores/parceiros com base em riscos e decisdes
estratégicas, realizando analise critica regular da eficiéncia e eficacia do ambiente de
trabalho e da infraestrutura, e ambos com visédo de futuro;

1 9.4 Existe a implementagdo das agdes preventivas com avaliagdo de riscos paraa
infraestrutura, mantendo a comunicagio estratégica e aberta com fornecedores/parceiros,
contando-se com ambiente de trabalho criativo e saudével para o incentivo a
produtividade;

'.f::,: 9.5 Existe engajamento e contribui¢do dos fornecedores/parceiros, com planejamento
de contingéncias para a redugdo de ameacas, apresentando processos com abordagem
para a produtividade e competitividade, gerando comparagdes positivas entre empresas
similares;

10. Qual é(foi) a maior dificuldade percebida ao se implementar um Sistema de
Gestao com base na ISO 9001, 14001 efou 2200 (ou FSSC 22000), outra(o)
norma/requisito? *

] ] Comprometimento da organizagdo (diretores, gerentes e proprietarios),
| | Recursos destinados para implantag&o e manutengao do SGI;

| | Altos custos com empresa certificadora de 3° parte;

|| Treinamento de todos os colaboradores da empresa;

| | Nao houve dificuldade.
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11. A empresa possui alguma certificagao com base em normas e regulamentos? *

Marcar apenas uma oval.

¢ ) Sim.

() Néo.

12. Com base na gquestao 11, sendo a resposta "Sim", quais normas a empresa
possui certificagado? E quanto tempo € certificada? *

13. Com base na questao 11, sendo a resposta “Nao", a empresa pretende buscar
alguma certificagao, qual(is)? *

14. Quais necessidades de treinamento a empresa possui ou deseja implementar
para o seu quadro de colaboradores? *



15. Para a empresa, qual o grau de influéncia que uma Norma de Gestao ISO possui
para os negocios da empresa? *

Marcar apenas uma oval.

"-*,:. | E requisito decisor para conquista e manutengao da carteira de clientes, sendo
diferencial para acesso a novos mercadoss,

ﬁ Nenhuma norma ISO influencia o atendimento aos clientes da empresa;

() E diferencial apenas para o gerenciamento mais transparente e menos complexo, sem
influencia para a conquista e manutengao de clientes.

16. Ha o interesse de contato acerca do resultado da pesquisa? *

Marcar apenas uma oval.,

) Sim

{__JNao

17. Quais pontos a empresa destaca e que podem ser considerados positivos com
a proposi¢ao da metodologia apresentada (Que bom?) *

19. Quais possiveis sugestdes sobre esta pesquisa (Que tal: o que faltou)? *



20. O que nao foi born e que poderia ser melhor para outros encontros da mesma
natureza? (Que pena?) *

21. Quais empresas poderiam ser indicados a participar desta pesquisa (se
possivel, informar telefone e contato da empresa)? *

Este centeudo ndo foi criado nem aprovado pelo Google.

—wryrilo ~rrvri Ay
OOUIC nuila
-
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APENDICE C - AUTOAVALIACAO COMPLETA DA MATURIDADE DE SGI

Pesquisa para Avaliagao da Maturidade
de Sistemas de Gestao Integrada (UFPE

PRODEMA/CAPES). Autoavaliacao
completa

Pesquisa de auto avaliagdo da maturidade de sistemas de gestéo integrada, com base nos
pilares da gestdo ambiental, da seguranca dos alimentos, da qualidade e de protocolos
vigentes para a pandemia da COVID - 19.

Ressalta-se que os dados dos respondentes ndo serdo divulgados, resguardando a
confidencialidade para os respondentes.

Informamos que os resultados computados serdo utilizados para definicao de
direcionadores empresariais quanto a evolug&o organizacional dos seus sistemas gestao.

Obrigado pela Ajuda /&

*Obrigatério

Endereco de e-mail *

Seu e-mail

Ao clicar no botdo abaixo, o{a) Senhor(a). respondente, concorda em participar
da pesquisa nos termos informados acima. Caso ndo concorde em participar,
apenas feche essa pagina no seu navegador™. *

() sim
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Vocé atua (atuou) em algumas das areas abaixo e por quanto tempo esteve
envolvido? *

Munca -
. Mao .
atuei na atuo Nao
area, menos  1ald 11a20 Maisde masr tenho
mas delanoc anos anos 20 anos . interesse
] gostaria .
gostaria na area
de atuar
de atuar

Gestdo Integrada
(IS0 14001,

9001, 22000, O O O O O O O

45000, 31000,
outros

Gestdo da

qualidade O O O O O O O

(individualmente)

Gestao

Ambiental O O O O O O O

(individualmente)

Seguranga dos

alimentos O O O O O O O

(individualmente)

Se Vocé atualatuou em alguma area gue nao foi mencionada, por favor,
mencione neste espacgo. *

Espaco reservado para informe de outras drea de atuacdo ndo listadas acima.

Sua resposta

As questdes que se seguem estdo vinculadas aos elementos considerados para avaliagdo da maturidade
correlacionando-os as normas de gestio no contexto de integracdo (1SO 14001, 22000, 9001, entre
outras).

A escala adotada para pontuagdo sera entre 1 a 5, onde (1) significa nunca aplicado e (5)muito frequente.

Assinale a opgdo que mais de adequa a vivéncia adotada efetivamente na organizagéo.



Pontue as questdes com base na sua vivéncia profissional para cada gestdo indicada.

Q.1

Os colaboradores trabalham na busca da garantia da satisfagao do cliente
associada a? *

{T)nunca; (2)raramente; (3)ocasionalmente; (4)regularmente; (5)muito frequente

e ® O o o o
e e O O O O O

Gestao da

seguranca dos o o O O O

alimentos
Q.2
Os colaboradores entendem que suas atividades geram valor ao cliente baseada
na? *

(1)nunca; (2)raramente; (3)ocasionalmente; (4)regularmente; (5)muito frequente

1 2 3 4 5
Gestdo
ambiental o O o o O
Gestao da
qualidade O O O O O
Gestdo da
seguranca dos O O O O O

alimentos



99

Q.3
O foco no cliente & encarado como uma cultura organizacional para a? *

(1)nunca; (2)raramente; (3)ocasionalmente; (4)regularmente; (5)muito frequente

Gestdo
ambiental

Gestdo da
qualidade o o O O

Gestao da

segurancga dos O O O O O

alimentos

Pontue as questdes com base na sua vivéncia profissional para cada gestdo indicada.

Q.4

A organizagao cria e mantem valores compartilhados estimulando a
imparcialidade e modelos éticos de comportamento em todos os niveis da
organizagao para atendimento a? *

(1)nunca; (2)raramente; (3)ocasionalmente; (4)regularmente; (5)muito frequente

1 2 3 4 )
Gestdo O O O O
ambiental
Gestdo da
qualidade O o O O O
Gestdo da
seguranca dos O O O O O

alimentos
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Q.5

A organizacao assegura que os lideres em todos 0s niveis sejam exemplos
positivos para as pessoas quantoa? *

(1)nunca; (2)raramente; (3)ocasionalmente; (4)regularmente; (5)muito frequente

1 2 3 4 5

Gestiao

ambiental o O O O O
Gestdo da

qualidade O o O O O
Gestao da

seguranca dos o O O O O
alimentos

Q.6

A organizagao comunica a Sua missao, visao, estratégia, politicas e processos
referente a7 *

{T)nunca; (2)raramente; (3)ocasionalmente; (4)reqgularmente; (5)muito frequente

1 2 3 4 5

Gestdo

ambiental O O O O o
Gestdo da

qualidade O O O O
Gestdo da

seguranca dos O O O O o
alimentos

Em sua opiniao, quanto a lideranca, quais pontos positivos e negativos sao
percebidos nas atuais praticas empresariais? *

Por gentileza, cite pelo menos dois (02) pontos positivos e dois (02) pontos negativos.

Sua resposta
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Pontue as questdes com base na sua vivéncia profissional para cada gestéo indicada.

Q.7

A organizagdo educa e treina as pessoas em todos os niveis com ferramentas e
metodologias apropriadas para alcangar os objetivos de melhoria para a? *

{1inunca; (2)raramente; (3)ocasionalmente; (4)regularmente; (S)muito frequente

Gestao
ambiental

Gestdo da
qualidade

Gestao da

seguranca dos O O O O O

alimentos

Q.8
A organizagao busca empoderar as pessoas para favorecer o desempenho e
tomar decisdes assertivas e sem medo quanto a? *

{1}nunca; (Z}raramente; (3)ocasionalmente; (4}regularmente; (S)muite freguente

e O O O O O
e O O O O O

Gestdo da

seguranca dos o O O O O

alimentos
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Q.9

Existe o incentivo para que ocorra a autoavaliagdo do desempenho individual em
relacao aos objetivos pessoais dos colaboradores com base na? *

(1)nunca; (2)raramente; (3)ocasionalmente; (4)regularmente; (5)muito frequente

Gestao
ambiental

Gestao da
qualidade

Gestdo da

seguranga dos O O O O O

alimentos
Q.10
A organizacao realiza pesquisas para avaliar a satisfacao das pessoas,
comunicando os resultados para a ado¢ao de medidas apropriadas quanto a? *

(1)nunca; (2)raramente; (3)ocasionalmente; (4)regularmente; (5)muito frequente

Gestado
ambiental

Gestdo da
qualidade

Gestdo da

seguranga dos O O O O O

alimentos

Em sua opinido, quanto ao engajamento das pessoas, quais pontos positivos e
negativos sao percebidos nas atuais praticas empresariais? *

Por gentileza, cite pelo menos dois (02) pontos positivos e dois (02) pontos negativos.

Sua resposta
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Pontue as questdes com base na sua vivéncia profissional para cada gestéo indicada.

Q.11
A organizagao gerencia seus processos com suas inter-relagoes e

interdependéncias para alcancar de forma eficaz e eficientemente os objetivos
da?*

(1)nunca; (2)raramente; (3)ocasionalmente; (4)regularmente; (5)muito frequente

Gestao
ambiental

Gestao da
qualidade

O
@)
Gestdo da

segurancga dos O O O O O

alimentos

Q.12 B .
A organizagao compreende a capacidade de determinar as limitagoes de

recursos e de disponibilizar as informacdes necessarias para monitorar, analisar
e avaliar o desempenho da? *

(1)nunca; (2)raramente; (3)ocasionalmente; (4)regularmente; (5)muito frequente

Gestao
ambiental

Gestao da
qualidade

Gestdo da

seguranga dos O O O O O

alimentos
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Q.13
A organizagao gerencia 0s riscos que possam afetar as saidas dos processos e

resultados globais da? *

(1)nunca; (2)raramente; (3)ocasionalmente; (4)regularmente; (5)muito frequente

1 2 3 4 5

Gestao

ambiental O O O O O
Gestdo da

qualidade O O O O O
Gestdo da

seguranca dos O O O O O
alimentos

Q.14

A gestao dos recursos naturais € realizada de forma simplificada quanto a? *

(1)nunca; (2)raramente; (3)ocasionalmente; (4)regularmente; (5)muito frequente

Gestao
ambiental

Gestdo da
qualidade

Gestao da

seguranca dos O O O O

alimentos

(SN RO BO
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Q.15

O controle dos protocolos para o desenvolvimento de produtos e servicos sao
claros e definidos para a? *

(1)nunca; (2)raramente; (3)ocasionalmente; (4)regularmente; (5)muito frequente

Gestao
ambiental

Gestao da
qualidade

O O O
O O O
Gestdo da

seguranga dos O
alimentos

Q. 16
A gestado dos recursos considera o ciclo de vida do produto com a inser¢ao dos
principios da logistica reversa e /ou da economia circular quanto a? *

g O o

O O O

(1)nunca; (2)raramente; (3)ocasionalmente; (4)regularmente; (5)muito frequente

Gestédo
ambiental

Gestao da
qualidade

Gestao da

seguranga dos O O O O

alimentos

CHN RE B0
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Q. 17
O controle e a gestao dos recursos considera a interacao e benchmarking, bem

como o planejamento focado na melhoria continua associando-os as questoes
da?*

(1)nunca; (2)raramente; (3)ocasionalmente; (4)regularmente; (5)muito frequente

Gestao
ambiental

Gestao da
qualidade

Gestdo da

seguranga dos O O O O O

alimentos

Q.18
O controle dos protocolos para a seguranca dos alimentos sao avaliados quanto

aos possiveis riscos de ocorréncia em fungao da? *

(1)nunca; (2)raramente; (3)ocasionalmente; (4)regularmente; (5)muito frequente

S:t:iéecl:tal O O O O O
Gestdo da O O O O O

qualidade

Gestao da

seguranga dos O O O O O

alimentos

Em sua opinido, quanto a abordagem de processos, quais pontos positivos e
negativos sao percebidos nas atuais praticas empresariais? *

Por gentileza, cite pelo menos dois (02) pontos positivos e dois (02) pontos negativos.

Sua resposta
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Pontue as questdes com base na sua vivéncia profissional para cada gestao indicada.

Q.19
A organizagao assegura que as pessoas sejam competentes para analisar e

avaliar os dados, conforme necessario de acordo com a? *

(1)nunca; (2)raramente; (3)ocasionalmente; (4)regularmente; (5)muito frequente

1 2 3 4 5

Gestao

ambiental O O O O O
Gestdo da

qualidade O O O O O
Gestdo da

seguranca dos O O O O O
alimentos

Q.20

A organizacao determina, mede e monitora os principais indicadores para
demonstrar o desempenho da? *

(1)nunca; (2)raramente; (3)ocasionalmente; (4)regularmente; (5)muito frequente

Gestao
ambiental O

qualidade

Gestao da

seguranga dos O
alimentos

O
Gestao da O O
O

CF | O O
Q| O O
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Q.21
A organizacao disponibiliza todos os dados, informagdes necessarios para as

pessoas pertinentes quanto a? *

(1)nunca; (2)raramente; (3)ocasionalmente; (4)regularmente; (5)muito frequente

Gestao
ambiental

Gestao da
qualidade O O O O

Gestdo da

seguranca dos O O O O O

alimentos

Q.22
A tomada de decisao da empresa € realizada com base na definicao da politica e
atendimento aos requisitos estatutarios/legais para atendimento a? *

(1)nunca; (2)raramente; (3)ocasionalmente; (4)regularmente; (5)muito frequente

1 2 3 4 5
Gestao
ambiental O O O O O
Gestdo da
qualidade O O O O O
Gestdo da
seguranga dos O O O O O

alimentos
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Q.23
O protocolos sanitarios, para a pandemia e de biosseguranca, estao

estabelecidos para atendimento aos requisitos da? *

(1)nunca; (2)raramente; (3)ocasionalmente; (4)regularmente; (5)muito frequente

Gestao
ambiental

Gestao da O O O O O

qualidade

Gestdo da

seguranga dos O O O O O

alimentos

Em sua opinido, quanto a tomada de decisao, quais pontos positivos e negativos
sao percebidos nas atuais praticas empresariais? *

Por gentileza, cite pelo menos dois (02) pontos positivos e dois (02) pontos negativos.

Sua resposta

Pontue as questdes com base na sua vivéncia profissional para cada gestao indicada.

Q.24
A organizacgao integra o enfoque de melhoria no desenvolvimento de produtos,

servicos e processos novos ou modificados com base na? *

(1)nunca; (2)raramente; (3)ocasionalmente; (4)regularmente; (5)muito frequente

Gestao
ambiental

Gestdo da
qualidade O O O O O

Gestdo da

segurancga dos O O O O O

alimentos
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Q.25
A organizagao acompanha, analisa criticamente e audita o planejamento, a
execucgao, a conclusao e os resultados dos projetos de melhoria para a? *

(1)nunca; (2)raramente; (3)ocasionalmente; (4)regularmente; (5)muito frequente

Gestédo
ambiental

qualidade
Gestdo da

seguranga dos O
alimentos

O
Gestado da O O
O

Q.26
Existe o estabelecimento de objetivos de melhoria em todos os niveis da
organizagao paraa? *

(1)nunca; (2)raramente; (3)ocasionalmente; (4)regularmente; (5)muito frequente

Gestédo
ambiental

Gestao da
qualidade O O O O

Gestdo da

seguranga dos O O O O O

alimentos
Em sua opinido, quanto a melhoria, quais pontos positivos e negativos sao

percebidos nas atuais praticas empresariais? *

Por gentileza, cite pelo menos dois (02) pontos positivos e dois (02) pontos negativos.

Sua resposta
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Pontue as questdes com base na sua vivéncia profissional para cada gestao indicada.

Q.27
Existe a determinacao das partes interessadas pertinentes (como provedores,
parceiros, clientes, investidores, empregados ou a sociedade como um todo) e
sua relacao com a organizacao e a? *

(1)nunca; (2)raramente; (3)ocasionalmente; (4)regularmente; (5)muito frequente

Gestao
ambiental

qualidade
Gestao da

seguranga dos
alimentos

O
Gestdo da O
O

Q QO
g o O
o Q O
© O O

Q. 28
O desempenho € mantido e € provido a sua retroalimentacao para as partes
interessadas, como apropriado, para aumentar as iniciativas de melhoria para a?

*

(1)nunca; (2)raramente; (3)ocasionalmente; (4)regularmente; (5)muito frequente

1 2 3 4 5
Gestédo
ambiental O O O O O
Gestdo da
qualidade O O O O O
Gestdo da
seguranca dos O O O O O

alimentos



Q.29
O desenvolvimento colaborativo e as atividades de melhoria com os provedores,

parceiros e outras partes interessadas € estabelecido paraa? *

(1)nunca; (2)raramente; (3)ocasionalmente; (4)regularmente; (5)muito frequente

Gestédo

ambiental O O O O O
Gestdo da

qualidade O O O O O
Gestdo da

segurancga dos O O O O O

alimentos

O que pode ser destacado na sua opiniao quanto a gestao de relacionamento
em sua vivéncia profissional? *

Sua resposta

A sua empresa possui alguma certificagdo com base em normas e
regulamentos? *

QO sim.
(O Nao.

Quais normas a sua empresa possui certificacao? E quanto tempo é certificada?

*

Suaresposta
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A sua empresa pretende buscar alguma certificacao, qual(is)? *

Sua resposta

Ha o interesse de contato acerca do resultado da pesquisa? *

Quais pontos a empresa destaca e que podem ser considerados positivos com a
proposicao da metodologia apresentada (Que bom?) *

Sua resposta

Quais possiveis sugestdes sobre esta pesquisa (Que tal: o que faltou)? *

Sua resposta

Nunca envie senhas pelo Formuldrios Google.

Este contetido n&o foi criado nem aprovado pelo Google. Denunciar abuso - Termos de Servigo - Politica de
Privacidade

Google Formularios
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