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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo o desenvolvimento de um modelo de apoio a deciséo, com a
utilizacdo do PROMETHEE Il para a priorizacdo de acdes de melhoria voltadas a Integracdo
das Normas ISO 9001:2015 e 22000:2018. Foram levantadas com base na literatura as
barreiras que dificultam o processo de implementacdo e manutencdo de um Sistema de Gestéo
Integrado (SGI). Em seguida, foram elaboradas alternativas (acGes de melhorias). A aplicagéo
foi realizada no setor de massas de uma industria Alimenticia do Agreste Pernambucano. As
ponderacdes, objetivos e fungdes de preferéncias foram estabelecidos pelo decisor, este,
responsavel pelo Sistema de Gestdo Integrado da empresa. A andlise proporcionou visualizar
como as preferéncias do decisor e suas variagfes podem guiar a organizagdo para um
processo de melhoria. Seu uso apresentou éxito uma vez que foi realizado uma analise de
cenarios e os resultados puderam mostrar de forma clara e sistematizada as melhores
alternativas a serem seguidas. Logo, pode-se observar a importancia do tema: Integracdo de
Normas ISO 9001:2015 e 22000:2018, conteldo este, considerado ainda embrionario no
cenario nacional.

Palavras-chave: Multicritério. PROMETHEE I1. 1SO 9001:2015. 1SO 22000:2018.



ABSTRACT

This research aimed to develop a decision support model, with the use of PROMETHEE Il to
prioritize improvement actions aimed at integrating 1ISO 9001:2015 and 22000:2018. Barriers
that hinder the implementation and maintenance process of an Integrated Management System
(SGI) were raised based on the literature. Then, alternatives (improvement actions) were
elaborated. The application was carried out in the mass sector of a Food industry of the
Agreste Pernambucano. The weightings, objectives and functions of preferences were
established by the decision-maker, the decision-maker, responsible for the company's
Integrated Management System. The analysis provided you to visualize how decision-maker
preferences and variations can guide the organization into an improvement process. Its use
was successful since a scenario analysis was performed and the results were able to clearly
and systematically show the best alternatives to be followed. Therefore, one can observe the
importance of the theme: Integration of ISO 9001:2015 and 22000:2018, this content,
considered still embryonic in the national scenario.

Keywords: Multi-Criteria. PROMETHEE I1. 1ISO 9001:2015. 1SO 22000:2018.
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1 INTRODUCAO

A revolucéo industrial marcou o inicio de uma nova histdria da humanidade, e consigo
trouxe enormes diferencas na forma de organizar, gerenciar e, principalmente, na producdo de
bens e servicos.

A partir do século XIX, o mundo trilhou de uma sociedade agricola, caracterizada pela
producéo artesanal, para uma sociedade industrial voltada para a manufatura, onde os meios
de producédo e as tecnologias empregadas passaram por transformacdes radicais. Logo, se
pode dizer que o cliente sempre esteve perto de quem produzia, sabendo de suas necessidades,
reputacles e qualidades requeridas. Vivenciamos momentos diferentes da historia, onde se
percebe grandes transformacdes, como a substituicdo de diversos métodos, valores e crencas
de modo a sempre inovar e buscar atingir aos interesses da organizacdo e da coletividade.
(MACHADO; FRANCISCO, 2005).

A qualidade tem sido um dos mais significantes pontos em todos os segmentos das
industrias de producdo de bens ou prestacdo de servicos. Atualmente, ndo é mais vista
somente como um diferencial competitivo, mas sim como um requisito importante para a
permanéncia da organizacdo em determinado nicho de mercado cada vez mais exigente. Para
cada segmento industrial a qualidade possui diversas ferramentas e diversificacbes. Em se
tratando de alimentos, por exemplo, o termo qualidade recai tanto sobre 0s processos quanto
na ampla participagdo dos consumidores que reforgam constantemente a necessidade por
garantias na seguranca dos alimentos (DIAS, 2014). Em tempos atuais, em um ambiente
altamente globalizado, percebem-se inlmeras mudancas no mercado, onde, a competitividade
e a busca acelerada por melhorias principalmente em termos de qualidade e produtividade tém
gerado grandes desafios para aquelas organizagdes que buscam adaptar-se a esta realidade.

Segundo Paladini (2009), essa necessidade por mudangas dentro dos ambientes
organizacionais se da principalmente pelo fato do aumento da concorréncia, 0 que exige
melhorias por produtos e servigos. Onde, antes muitas das vezes se optavam por “fazer”, e
que foi substituido por “fazer com qualidade”, para evitar colocar em risco a sobrevivéncia da
empresa no mercado.

Processos ineficientes desencadeiam resultados abaixo do esperado, onde desperdicios
de recursos, como tempo, matéria-prima e pessoal, indicam que a organizacdo nao obtém todo
seu retorno potencial. Segundo Schwarzer (2014), padronizar um processo atualmente é um
dos maiores e mais dificeis problemas, para que isso ocorra, é indispensavel que haja um

intenso envolvimento e participacao de todos os envolvidos.
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Segundo Lobo (2010), visando garantir processos eficientes, se faz necessario o uso de
rigorosos Sistemas de Gestdo da Qualidade, a fim de coordenar e promover a qualidade em
todas as operacdes de uma organizacao.

Sistemas de Gestdo da Qualidade sdo definidos como um conjunto de técnicas e
estratégias de administracdo estabelecida pela norma de padronizagdo 1SO 9001, trazendo de
forma intrinseca uma série de beneficios para a organizacdo, destacando-se: otimizacao e
padronizacdo dos processos, visibilidade com relacdo ao mercado, melhoria continua em
termos de qualidade para produtos/servicos oferecidos (ABNT, 2000). Na Figura 1, destaca-se

o fluxo existente de um sistema de gestdo da qualidade.

Melhoria continua do sistema de gestio

da qualidade

Clientes I TEE oy ey Responsabilidade
(e outras da diregdo
partes

interessadas)
Gestdo de ::)e;;g:l:’
recursos S
melhoria

Clientes
(e outras partes
interessadas)

Satsfagdo

Saida

Produto

Realizagdo
do produto @

Leganda:
—>  Avidadas que agregam valor

______ & Fuxo o2 Informacdo

Figura 1 — Fluxo de um SGQ.
Fonte: NBR ISO 9001 (2000, p.4).

Em se tratando do segmento alimenticio, uma das maiores dificuldades recai sobre o
fato da seguranca alimentar, baseada na ISO 22000, pois uma falha permite a contaminacéo
do produto e consequentemente pode destruir uma organiza¢do. Portanto, deve existir uma
forte sinergia para o gerenciamento total da qualidade (BERTOLINO, 2010).

Contudo, a implantacdo de um SGQ e SGSA ndo é uma das exigéncias legais de
mercado, porém o mesmo cada vez mais demanda tal integracdo, cabendo a organizacéao
decidir quanto sua implantacdo. Desta forma, este trabalho visa & integracdo das normas de
gestdo da qualidade e seguranca alimentar, de modo a adotar melhores préaticas de gestdo que

minimizem barreiras e custos e tempos de implementacéo.
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1.1 Objetivos
1.1.1 Objetivos Gerais

Propor um modelo multicritério de priorizacdo de acdes de melhoria no contexto da
integracdo das Normas I1SO 9001:2015 e 22000:2018 numa industria alimenticia.

1.1.2 Objetivos Especificos
e Analisar a Integracdo das normas ISO 9001:2015 e 22000:2018 em inddstrias de

alimentos;
¢ Identificar as técnicas existentes de modelo de priorizacdo de agdes;
¢ Identificar de pontos criticos em cada norma ISO — Barreiras e Melhorias;

e Formular de acdes de melhoria e critérios.

1.2 Justificativa

Segundo Vitoreli e Carpinetti (2013), devido ao grande aumento da importancia dirigida
ao tema de integracdo de sistemas de gestdo, a literatura tem crescido constantemente,
apresentando diversos trabalhos desenvolvidos na area, englobando motivac@es, dificuldades,
beneficios, requisitos comuns, entre outros. Nos U(ltimos tempos 0s processos de
implementacdo, certificacdo e integracdo de Sistemas de Gestdo de Qualidade tem sido uma
atividade rotineira em varios tipos de organizacbes. Um dado importante retrata que até
meados de 2009 mais de 1.000 organizacdes ja haviam sido certificadas quanto a 1SO 9001,
norma esta que pode ser entendida como um marco valioso para os Sistemas de Gestdo da
Qualidade, uma vez que a mesma pode ser integrada com uma série de outras normas, como a
ISO 22000 — Seguranca Alimentar, ISO 14000 — Gestdo Ambiental, OHSAS 18001 —
Seguranca e Saude Ocupacional, entre outros (COLLETO, 2012).

Para Bertolino (2010), a perspectiva com relacdo a qualidade indica que a mesma ndo é
mais um diferencial competitivo, mas uma condi¢do de sobrevivéncia da organizacdo no
mercado. Desta forma, o termo “qualidade” deve ser o foco da empresa, e através da mesma
os lucros virdo como consequéncia. O aumento global da competitividade associada as
inmeras mudancas faz com que vérias organizacOes sejam forcadas a implantar novas
tecnologias e adotar melhorar préaticas de gerenciamento da qualidade (GEROLAMO, 2003).

Toda organizacédo sofre constantemente com prejuizos inesperados, muito em funcédo de
falhas ndo esperadas, quebras nos equipamentos, entre outros, tornando o produto final
distante de suas especificacdes de processo e de qualidade. Buscar e compreender mudancas

para evitar prejuizos as organizacdes é tarefa extremamente instigante e complexa, uma vez
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que cada entidade possui “dialeto” e condi¢es proprias de mudancas. Vale salientar que deve
existir ampla participagdo de todos os envolvidos na organizagdo, onde todas as mudangas
necessarias trardo beneficios a todos e influenciardo diretamente na qualidade de seu trabalho
e no resultado de toda e qualquer atividade. Para Mafias (2004), realizar mudangas numa
organizacdo e um processo dificil, onde as consequéncias dessas modificagdes impactam toda
uma cadeia e os envolvidos sofrem pressdo para que obtenham éxito no projeto de melhoria.

Neste sentido, esta pesquisa objetiva o aprimoramento organizacional visando abrir
novos horizontes, principalmente em termos de gestdo, voltadas as melhorias organizacionais
internas através da priorizacdo de ac¢Ges voltadas a integracdo das Normas ISO 9001:2015 e
22000:2018. De forma geral, a ISO 9001:2015 visa garantir uma qualidade percebida pelo
cliente, enquanto que a ISO 22000:2018 visa garantir a qualidade intrinseca.

Os resultados deste projeto ira servir como base para a implementacdo de uma cadeia de
mudancas dentro das organizacfes, no qual o uso da abordagem multicritério pode priorizar
um ndmero de alternativas, pois a organizacdo ndo detém de recursos suficientes para a
aplicacdo simultanea de todas. Além disso, tal trabalho contribui de forma significativa para a

literatura, onde o contetido abordado é pouco explorado no cenario literario.

1.3 Metodologia

A metodologia aplicada ao referido projeto compreende etapas importantes que seréo
explanadas abaixo. Contudo, para a formulagdo do modelo de priorizagcdo de acbes de
melhoria para integracdo de normas é necessario retratar um percurso a ser seguido, detalhado

no fluxograma 2 abaixo.

o *Definicho  das  barreiras  que
_ R(?VISQO_ dificultam o processo  de
Bibliografica implementaczo de cada Norma 1S0.

 Abordagem Multicritério.

Formulacéo

das barreiras « Definicéo das alternativas;
em comum « Definigao de critérios;

* Escalas de medicéo;
Decisor RIS
* Objetivos.
PROMETHEE
|

Ranking

das
alternativas Analise de
Cenarios

Figura 2 — Fluxograma do modelo de priorizagdo de agdes.

Fonte: Autoria prépria (2019).
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Inicialmente, foi desenvolvida a revisdo de literatura acerca dos temas e conceitos
ligados a qualidade, melhoria continua, Integragdo das Normas ISO 9001:2015 e 22000:2018,
e, por fim, Decisdo Multicritério.

Para melhor embasamento, foram levantados importantes questdes junto a literatura
com relacdo as principais barreiras de implementacdo e manutencdo de sistemas de gestdo
baseados nas Normas: 1SO 9001:2015 — Sistema de Gestéo; e 1ISO 22000:2018 — Sistema de
Gestdo de Seguranca Alimentar em industrias alimenticias. E, tais resultados foram cruzados,
indicando os pontos em comum as hormas.

Além disso, foi realizada a coleta de dados, junto ao decisor, de modo a abordar os
seguintes pontos: identificacdo de praticas a serem adotadas (alternativas) e as formas de
avaliacdo (critérios), critérios utilizados pela geréncia para avaliacdo e selecdo das
alternativas. Por fim, foram levantadas as formas de medicdo para cada critério e seus
respectivos pesos e objetivos.

Em seguida, foi utilizada uma abordagem multicritério (PROMETHEE II) e
desenvolvido um modelo de apoio a decisdo, baseada na avaliagdo e priorizacdo das
alternativas levantadas.

Por fim, a partir da aplicagdo do Modelo Multicritério, realizou-se uma andlise de
cenarios, baseada na variacdo dos pesos dos critérios e obtiveram-se resultados importantes

que indicam uma melhoria importante em termos de qualidade e gestéo para a empresa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Gestdo da Qualidade

2.1.1 Contextualizacdo Historica

A qualidade sempre coexistiu com a raga humana, desde os primdrdios até os tempos
atuais, onde tudo ao seu redor deveria funcionar corretamente, para que se pudesse obter éxito
em seus objetivos, como por exemplo, o funcionamento correto das ferramentas para que se
pudesse concluir uma cacada ou até o proprio desempenho dos equipamentos para que 0S
produtos finais possam ser fabricados livres de defeitos (DONADEL, 2008).

Historicamente, até meados do século XIX, o sistema produtivo se caracterizada como
uma producdo artesanal, onde as exigéncias dos clientes eram muito claras, e que, por vezes,
estes estavam presentes observando boa parte do processo de fabricacdo dos itens. Deste
modo, o foco principal se destinava ao controle sobre a qualidade do produto final e ndo sobre
o0 processo em si (CARVALHO, 2012).

Somente apds a revolucdo industrial que houve uma mudanca sobre o foco, passando a
recair sobre os processos, onde a qualidade e eficiéncia se tornaram pontos chave para a
sobrevivéncia das empresas da época. Contudo, a Otica do novo sistema passou a ser
caracterizada como uma producdo em larga escala, e por meio do Taylorismo surgiu-se o
conceito das especificacdes de qualidade dando origem a deteccdo dos produtos defeituosos e

posteriormente a rejeicdo dos mesmos (Pessoa, 2018).

2.1.1.1 Eras da Qualidade

Uma das classificacbes mais importantes e adotadas em termos temporais sobre a
qualidade destaca que se pode subdividi-la e caracteriza-la em quatro eras distinta. Contudo,
essa divisdo se baseia em alguns critérios, como: Foco e visdo sobre a qualidade, objetivos,
métodos empregados e a divisdo de papeis e responsabilidades ao longo de todo o processo
(Paladini, 2006).

1. Inspecdo

Fase inicial, onde o foco principal recaia sobre a verificacdo, e a qualidade era visto
como um mal a ser resolvido, prezando sempre pela uniformidade dos processos.

Surgiram-se departamentos especializados na inspegdo, cujos profissionais eram
voltados a realizar os procedimentos de inspe¢do, contagem e principalmente a selecdo e

reprovacao dos itens que apresentavam defeitos.
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Contudo, enfoque era voltado apenas no produto final, e ndo se analisava e buscava

explicacdo sobre as causas que davam origem as suas ocorréncias.
2. Controle estatistico da qualidade

Surgiu apos da Segunda Guerra Mundial, através dos estudos de Shewhart, cuja
motivacao foi baseada na produgéo em massa e o aumento acelerado da escala produtiva. Seu
propdsito recaia sobre o controle sobre a variabilidade dos processos, onde se introduziu o
conceito da utilizacdo de ferramentas e técnicas estatisticas para inspecionar 0s processos por
meio de amostragens, pois analisar todos os produtos de forma completa se tornou uma tarefa
inviavel (Carvalho et al, 2005).

Para tais andlises, foram atribuidas responsabilidades aos departamentos de controle de
qualidade, cujos profissionais eram voltados a aplicar as ferramentas e técnicas estatisticas

para analisar 0s processos e solucionar os problemas.
3. Garantia da qualidade

Durante o periodo p6s Segunda Guerra Mundial, o Japdo, um dos paises mais
destruidos, enfrentava a necessidade de reerguer sua economia no cenario mundial e também
de reconquistar a reputacdo sobre todos seus produtos.

Através de alguns estudiosos, como Edwards Deming, Joseph Juran e Feigenbaum,
novos conceitos, ideias e filosofias sobre qualidade foram incorporados aos processos,
exemplos: defeito zero e qualidade total. Essas novas abordagens tratavam a qualidade em
ambito global, de modo que a mesma devesse englobar toda a empresa, com envolvimento e
participacdo de todos os colaboradores da empresa, desde o momento de planejar e
desenvolver o projeto do produto até o momento em que 0 mesmo chega as mdos do

consumidor final (Girotto, 2015).
4. Gestdo estratégica da qualidade

Muito debatida nas ultimas décadas do século XX, cujo principal foco é a analise sobre
0 impacto estrategico em relacdo a qualidade, onde a mesma era vista como uma oportunidade
de diferenciacdo da concorréncia. Logo, pode-se afirmar que a qualidade era tratada como um
processo de melhoria continua, e que se concentrava em todos os niveis da organizacdo (Neto,
1992).
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Segundo Girotto (2015), esta era prezava por atingir as necessidades dos mercados e dos
clientes por meio de planejamentos estratégicos para buscar diferenciacdo sobre a
concorréncia. Contudo, era responsabilidade de todos os departamentos e contava com intensa
participacdo e envolvimento da alta administracdo, cujos profissionais eram voltados ao

estabelecimento de metas, treinamentos e intensa busca por melhorias nos processos.

2.1.2 Conceitos e Definigdes

“Um produto ou servico ¢ entendido de qualidade quando o mesmo atende
perfeitamente as necessidades dos clientes, de uma forma segura e confidvel e a um precgo
competitivo” (Campos, 1992). Contudo, conceituar qualidade atualmente é uma das tarefas
mais complicadas, onde por mais que a mesma esteja presente em nosso dia a dia, defini-la
precisamente se torna dificil, uma vez que a qualidade é algo subjetiva, podendo significar
uma coisa para determinada pessoa, enquanto que para outra ndo (Carvalho, 2007).

O termo qualidade constantemente tem sido alvo de grandes estudos, onde cada vez
mais se busca aperfeicoar tais respostas. As principais definicdes sobre a qualidade foram
designadas pelos chamados Gurus da qualidade, como Deming, Juran, Crosby, entre outros.

Para Deming (2003), a qualidade deve ir de encontro as necessidades atuais e futuras
dos clientes, e que consiste principalmente na auséncia de erros. Por outro lado, quanto maior
as caracteristicas do produto e quanto menor suas deficiéncias, maior serd sua qualidade, isto
é, serd mais adequado ao uso.

Para Paladini (2000), o conceito de qualidade é muito amplo e conforme o passar do
tempo sofre alteracdes, logo se pode afirmar que é um processo evolutivo.

As necessidades por melhorias nos processos caracterizam uma busca incessante pela
sobrevivéncia e evolucdo das organizacBes no mercado (Mesquita; Alliprandini, 2003).
Contudo, para se atingir a qualidade, se faz necessario ampla participacdo de todos os
envolvidos, e assim atender de forma continua as expectativas dos clientes e, a0 mesmo
tempo, encaminhar as necessidades das demais partes interessadas.

E, atualmente, o desenvolvimento da qualidade tem se mostrado como grande
diferencial para as organizacfes, uma vez que estas obtém vantagens competitivas sobre seus

concorrentes, além do fato de que conquistam cada vez mais 0s mercados consumidores.



21

2.1.3 Principios da Qualidade

De forma geral, para que as organizacdes possam compreender as necessidades e
expectativas de seus clientes se fazem necessario 0s ajustes sobre seu planejamento e
gerenciamento de suas operagOes para que se possam atingir os objetivos e entregar um
produto e/ou servigo de forma confiével.

Ao longo do tempo, varios principios com relacdo a qualidade foram definidos, de
modo que formam uma base para que se possa implementar e gerenciar uma gestdo da
qualidade. De acordo com Toledo et al. (2014), a qualidade é composta por oito principios

basicos, sdo eles:

e Foco no cliente: As organizacfes dependem de seus clientes, logo é recomendavel que
se identifiquem e atendam suas necessidades atuais e futuras e busquem satisfazé-las,ou

até mesmo procurem excede-las, de forma eficiente;

e Lideranca: Amplo comprometimento e participagdo da alta geréncia na busca por um
ambiente interno organizado, onde as pessoas possam estar totalmente envolvidas para

atingir os objetivos da organizacao;

e Envolvimento das pessoas: As pessoas sdo a esséncia da organizagdo, onde se deve
buscar o total envolvimento e satisfacdo de todas para que seus beneficios sejam

utilizados em prol da organizacao;

e Abordagem por processo: Gerenciar de todas as atividades e recursos como um todo,
isto €, como um processo, de modo que se possa obter e alcancar os resultados de forma

mais eficiente;

e Abordagem sistémica da gestdo: Identificar e gerenciar processos que possuem ligacoes
entre si, como um sistema que contribui para a eficiéncia e eficicia da organizacdo em

atingir a seus objetivos;

e Melhoria continua: Buscar sempre o desempenho global m&ximo da organizacéo por

meio de uma melhoria continua, onde esta devera ser um objetivo permanente;

e Abordagem factual para tomada de decisdes: Decisdes eficazes sdo aquelas baseadas no

tratamento e analise de dados e informagdes;
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¢ Relac6es mutuamente benéficas com fornecedores: Fornecedores e a organizagdes sao
organismos distintos e independentes, logo devem estabelecer um relacdo muatua entre si

para aumentar a capacidade de agregar valor.

2.2 Gestdo de Seguranca Alimentar

Mundialmente, a Organizacdo das NagOes Unidas para Agricultura e Alimentacdo
(FAO) juntamente com a Organizacdo Mundial da Saude (OMS), foram responsaveis em
1963 pelo surgimento do termo Codex Alimentarius Commision (CAC), cujo principio fora
embasado no desenvolvimento de agbes voltadas no desenvolvimento de padrdes para
manipulagdo e preparo dos alimentos visando garantir sua seguran¢a (ARAUJO, 2010).

No cenario nacional, é de responsabilidade da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria
(ANVISA), fiscalizar e direcionar a maneira correta de manipulacdo de matérias-primas e
alimentos acabados (ARAUJO, 2010).

Segundo Falconi (1992), um produto ou servico de qualidade é aquele que atende
perfeitamente, de maneira confiavel, acessivel e seguro as necessidades do cliente. E,
baseado na ISO 22.000:2006, podemos afirmar que o conceito de seguranca alimentar baseia-
se no sentido de que o alimento ndo cause danos ao consumidor no momento de preparo ou
consumo, de acordo com seu uso (COLLETO, 2012).

Programas de garantia de qualidade sdo fundamentais para o sucesso de uma
organizacdo, uma vez que através de monitoramentos e verificacbes, podemos prevenir e
corrigir defeitos que possam comprometer a seguranca dos alimentos. Portanto, a qualidade
deve estar presentes em todos o0s processos da organizagdo, englobando: producéo,
equipamentos e maquinas, matérias-primas, pessoas, embalagens, condi¢bes de transporte,
entre outros.

Em 26 de novembro de 1993, o Ministério da Saude publicou a Portaria n® 1428, como
forma de melhorar as condicOes higiénico-sanitarias envolvem a preparacdo e manipulacdo de
alimentos, visando definir padrdes de qualidade para garantir e proteger a saude humana.
Contudo, em 30 de julho de 1997, foi estabelecida outra Portaria de n® 326, estabelecendo
requisitos de higiene e boas praticas de fabricagdo (BPF) (BRASIL, 1993; BRASIL 1997).

Portanto, tais Portarias de controle de qualidade para industria alimenticia séo vistas
como mecanismos de alcance de padrGes de qualidade, estes que atendam e garantam a

integridade fisica dos consumidores.
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Segundo a ABNT (2006) e Schilling (2008), o sistema de gestdo da seguranca alimentar
abrange diversos campos, como: ISO 9001, BPF, Plano APPCC, ISO 22000, entre outras

ferramentas, que se complementam entre si e formam um ciclo, ilustrado na figura 3.

Figura 3 — Abrangéncia de um Sistema de Gestéo de Seguranca Alimentar.
Fonte: Vicente (2012, p. 21)

Abaixo, podem-se destacar algumas ferramentas, sdo elas:

e Boas Préticas de Fabricacdo (BPF): Procedimentos adotados na area cujo intuito garanta
a qualidade sob o ponto de vista higiénico e conformidade com relacdo as leis sanitarias.

e Anadlise de Perigos e Pontos Criticos de Controle (APPCC): Andlise de prevencao dos
riscos (fisicos, quimicos e bioldgicos) associados a qualidade dos alimentos, baseado
numa série de etapas do produto, desde a recepcdo da matéria-prima até a entrega do
produto ao consumidor.

e 1SO 22000:2018: Padrdo Internacional para implementacdo de um Sistema de Gestdo de
Seguranca Alimentar (SGSA), contendo elementos-chave como: Sistema de gestdo da
qualidade, programa de pré-requisitos, Plano APPCC, sistema de documentacdo e

monitoramento, além de comunicacdo ao longo da cadeia alimentar.

Segundo Dias (2010), o processo de implementacdo de um sistema de seguranga
alimentar traz consigo diversos beneficios, dentre eles: melhor posicionamento de mercado,
reducdo de perdas e custos, maior eficiéncia, além de melhorar as condigdes de trabalho.

Portanto, a Norma 1SO 22000 indica que o sistema de gestdo de seguranca alimentar
deve estar alinhado e estruturado ao sistema de gestdo gerencial global da empresa, logo,
obtém-se maximizagéo dos resultados dentre todas as partes envolvidas. Contudo, alinhando-
se as Normas ISO 22000 e ISO 9001 podem-se integra-las e melhorar drasticamente o sistema
de gestdo com tal compatibilidade (BERTOLINO, 2010).
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2.3 Sistema de Gestéo Integrada: 1SO 9001:2015 e 22000:2018

Na ultima década houve uma grande proliferacdo com relacdo aos sistemas de gestéo.
Iniciou-se com evolucdo das Normas de garantia de qualidade e abriram-se caminhos para o
desenvolvimento de outros sistemas de gestdo: seguranca alimentar, seguranca, ambiental,
entre outros (COLLETO, 2012).

Segundo Colleto (2012), a adocdo de implementacdo, certificacdo e integracdo de
Normas tém sido uma préatica adotada por inumeras empresas. Um dado importante retrata
que até 2009, mais de mil organizacdes ja haviam sido certificadas com relacdo a 1ISO 9001,
onde, a mesma pode ser integrada com outras normas, como: 22000 — Sistema de Seguranca
Alimentar; 14000 — Sistema de Gestdo Ambiental; OHSAS 18000 — Sistema de Saude e
Seguranca do Trabalho; entre outros.

A integracdo de duas ou mais Normas e/ou Sistemas de Gestdo resultara em um Sistema
de Gestdo Integrado, onde todos os propdsitos, beneficios, dificuldades e especificidades de
cada sistema devem ser respeitados. Portanto, deve-se buscar a complementariedade entre
ambos através de pontos chaves em comum (BERTOLINO, 2010).

Sistemas de Gestdo Integrados podem ser definidos como um conjunto de processos que
possuem relacGes entre si e que apresentam recursos humanos, financeiros, informacoes
estruturais e materiais alinhados entre si, cujo principio se baseia na obtencdo de pontos com
relacdo a satisfacdo dos stakeholders (KARAPETROVIC; WILLBORN, 1998). A figura 2.2
é uma representacdo da diferenca existente entre sistemas integrados e ndo integrados, cujo

principio é ilustrar a existéncia de elementos em comum.

5GQ SGSA

SGQ SGSA

Figura 4 — Comparativo: Sistema N&o Integrados X Integrados.
Fonte: Bertolino (2010).

Pode-se afirmar que a integracdo é uma ferramenta bastante importante e consideravel,
uma vez que é possivel atender a diversos propositos de diferentes Normas com um ndmero

reduzido de elementos. Além disso, a integracdo facilita a manipulagdo das Normas, onde se
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pode acelerar a melhoria do desempenho nas areas de qualidade e seguranca de alimentos
(BERTOLINO, 2010).
No qual, podem coexistir determinadas situacbes com relacdo aos requisitos de

determinada Norma com relagéo a outra, sdo elas:

e Totalmente compativel;
e Parcialmente compativel;

e Requisitos apresentem particularidades especificas, sem a possibilidade de integracéo.

Segundo Bertolino (2010), sistemas integrados de Normas de Qualidade e Seguranca
Alimentar podem ser encarados como uma oportunidade para a reducdo de custos de
implementacdo e manutencdo de sistemas ndo integrados, além de questbes de reduzir
duplicidade de a¢cOes que, muitas vezes se sobrepde caso sejam implementadas isoladamente.

Sistemas de gestdo implementados de forma integrada possuem uma série de vantagens,
como: aumento da qualidade dos produtos; padronizacdo dos processos; minimizacdo do
custo, tempo e esforgo para implementacdo e manutencdo; facilidade de gerenciamento e
coordenacdo documental e burocratico; reducdo de custos com auditorias internas,
certificacbes e treinamentos; reducdo da probabilidade de falha no sistema de gestdo;
possibilidade da incorporacdo mais rapidamente de novas normas, objetivos e areas

funcionais; aumentam a eficiéncia global do sistema (BERTOLINO, 2010).

2.4 Principais barreiras no processo de Implementagdo e Manutencéo de um SGQ

Através de uma revisdo bibliogréfica, foram levantadas as principais barreiras que 0s
autores evidenciam no processo de Implementacdo e Manutencdo de um SGQ. Onde, muito
provavelmente, ocasionam o insucesso dos sistemas citados abaixo.

A seguir, 0 Quadro 1, referente a 1ISO 22000:2018, ja o Quadro 2, refere-se as barreiras
da 1ISO 9001:2015 adaptado de Melo e Santos (2017).
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Quadro 1 — Principais Barreiras SGSA — I1SO 22000:2018.
Fonte: Autoria Prépria (2019).

BARREIRAS

AUTORES

Baixa Qualificacdo dos Funcionarios

Maekawa & Oliveira (2013)

Conhecimento Técnico da Equipe

Resisténcia dos Funcionarios

Ribeiro (2012)

Curto Prazo para Implementacgéo

Alto Custo de Implementacéo

Documentacdo Excessiva

Falta de Comprometimento da Direcéo

Falta de Estrutura Organizacional

Desenvolver estudo APPCC

Cantanhede; Pereira & Barreto (2018)

Cultura Organizacional

Oliveira & Pinheiro (2009)

Mudanca de Cultura

INMETRO (2005)

Auséncia de Incentivos: Motivacionais e
Financeiros

Comunicagédo Deficiente

Oliveira & Pinheiro (2009)

Boas Préticas de Fabricacao, Programa de Pré-

Requisitos e Programa de Alergénicos
ineficientes.

Tomasevi¢; Deki¢; Zari¢; Tomi¢ &
Rajkovi¢ (2013)
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Quadro 2 - Principais Barreiras SGQ — ISO 9001:2015.
Fonte: Adaptado de MELO e SANTOS (2017).

BARREIRAS

AUTORES

Alto Custo de Implementacdo do SGQ

Zeininger, et al. (2017); Klein & Sorra (1996)

Auséncia de comprometimento da geréncia
com o Sistema de gestéo de qualidade

Mokhtar et al. (2013); McLean & Antony
(2014); Taylor & Wright (2003); Beer (2003)

Cultura e ambientes organizacionais
desfavoraveis

McLean & Antony (2014); Beer (2003); Klein
& Sorra (1996)

Falta de incentivo a auditoria interna

Mokhtar et al. (2013)

Falta de competéncia da geréncia

Zeininger, et al. (2017); Beer (2003)

Falta de comprometimento dos funcionarios
do projeto

Mokhtar et al. (2013); McLean & Antony
(2014); Taylor & Wright (2003);

Falta de planos e objetivos especificos sobre
gestdo de qualidade na empresa

Mokhtar et al. (2013); Taylor & Wright (2003)

Falta de treinamento dos funcionarios para
adapta-los ao procedimento do SGQ

McLean & Antony (2014); Klein & Sorra
(1996)

Falha no processo de coleta de Feedback
com relacdo ao andamento do SGQ

McLean & Antony (2014); Beer (2003)

Ma gestdo do projeto de implementacdo do
SGQ

McLean & Antony (2014);

Motivacao e entendimento incorretos do
propdsito para se implantar o SGQ

McLean & Antony (2014); Taylor & Wright
(2003); Beer (2003)

Resisténcia a mudancas dos colaboradores

Zeininger, et al. (2017); Klein & Sorra (1996)

Apbs o levantamento, pode-se observar que algumas barreiras sdo pontos em comum as

duas Normas, o que indicam uma forte integracdo entre estas. Logo, tais itens sdo mostrados

no quadro 3, e servirdo como ponto de partida para a formulacdo de alternativas.
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Quadro 3 — Barreiras em Comum — ISO 9001:2015 e 22000:2018.
Fonte: Autoria Prépria (2019).

BARREIRA

Baixa qualificacdo dos funcionarios > B1

Cultura desfavoravel = B2

Falta de comprometimento da direcdo - B3

Resisténcia dos funcionarios = B4

Alto custo de implementacdo - B5

Por exemplo, tem-se o item de resisténcia dos funcionarios, que evidencia que 0s
mesmos temem todo processo de mudanca na organizacdo, onde muitos acreditam que esta
transicdo serd maléfica ao seu trabalho, podendo acarretar até em sua demissdo. Outra forte
barreira se da pelo fato da falta de comprometimento da direcdo, afetando diretamente na
cultura da empresa, 0 que indica que a organizacdo nao obtém todo seu retorno potencial em
questdes de mercado e de gestdo interna sobre processos, pessoas e equipamentos.

Por meio das barreiras se pode gerar alternativas que facilitem o processo de
implementacdo e manutencdo de um SGQ, porém muitas das vezes a empresa ndo detém de
todos os recursos para aplicagdo simultédnea para tais alternativas. Logo, se justifica o uso da
abordagem multicritério, pois através dos métodos de sobreclassificacdo, se pode identificar
as melhores praticas, isto &, aquelas alternativas que trazem os melhores resultados, de acordo

com as limitacGes técnica, sociais e financeiras da empresa.

2.5 Modelo de apoio a decisdo

Diante do cenario competitivo que se encontra o mercado, é indispensavel que as
empresas estejam constantemente em busca de formas de responder rapidamente as mudangas
no ambiente e as necessidades dos consumidores. Contudo, para que isso seja possivel, a
empresa precisa alinhar as exigéncias do mercado com seus recursos, para assim definir sua
estratégia produtiva e de qualidade, de forma a gerar ganhos para a organizacdo (SLACK &
LEWIS, 2009).

Na busca de alcancar seus objetivos, a empresa passa por algumas situacfes que exigem
da mesma uma escolha diante de algumas alternativas. Para tomar essas decisfes, critérios
devem ser levados em consideragdo para entender qual a melhor acdo indicada para a
realidade da empresa, diante de situacdes de incerteza.

A teoria da decisdo representa um grande passo para o sucesso de determinada estratégia,
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uma vez que o apoio na escolha das alternativas mais adequadas em questdo. Onde, gestores
precisam identificar, avaliar e selecionar agdes para resolver determinadas questbes de
maneira eficaz e em tempo habil.

Segundo Almeida (2013), pode-se afirmar que 0 processo decisério busca atraves de
técnicas e procedimentos reconhecer e revelar as preferéncias do decisor e introduzi-las em
modelos de decisdo que relacionam aos objetivos e critérios onde ha pelo menos duas
alternativas para se escolher. E, a partir de sua utilizacdo busca-se escolher uma alternativa ou
subconjunto de alternativas mais adequadas a realidade da empresa, gerando ganhos e
garantindo vantagens competitivas (MORAIS, 2003).

Sistemas de apoio a decisdo é uma area de conhecimento que, considerando situacGes
onde a incerteza esta presente, oferece uma abordagem sistematica para o tratamento do
problema de tomada de decisdo (DUARTE, 2012). Onde, Campello (2007), indica que o uso
da mesma leva em consideracdo aquilo que se quer (objetivos e preferéncias do decisor),
daquilo que se sabe (informacOes pertinentes sobre o contexto) e daquilo que se pode fazer
(alternativas disponiveis).

Segundo Almeida (2013), podemos evidenciar um sistema de apoio a decisdo como um
modelo formal e simplificado uma realidade especifica, permitindo sua analise e conclusédo de
resultados, baseada nas preferéncias e critérios adotados pelo decisor.

Tais sistemas utilizam modelos matematicos sofisticados para analisar um conjunto de
dados e fornecer informacdes importantes aos tomadores de decisdo. Sua aplicacdo ganha
cada vez mais espaco no que se diz respeito aos modelos quantitativos, uma vez que €
possivel incorporar em suas analises varias variaveis, sejam elas quantitativas ou qualitativas.

Além disso, Roy (1996) destaca que se deve apoiar a tomada de decisdo por meio
também da descricdo das acdes e de suas consequéncias, onde agrega informacdes pertinentes
ao problema.

Para Lachtermacher (2007), podem-se destacar importantes vantagens ao utilizar tais
métodos de apoio a decisdo, como:

e Forgcam os tomadores de decisdo a detalhar o problema;

¢ Indicam a necessidade de informag6es importantes ao problema;
e Retratam a necessidade de gerar agdes de solugéo;

e Reconhece a definicdo de critérios e do decisor;

e Forgcam o decisor a identificar as limitagdes do modelo.
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2.5.1 Familia de Métodos

Uma importante caracteristica da familia dos métodos multicritérios, consideravel para
sua escolha, esta vinculada a compensacéo existente entre criterios. Logo, pode-se classifica-
los em: Compensatérios (compensa baixo desempenho de determinado critério numa
determinada alternativa através de melhor desempenho em outro) e Nao-Compensatdrios (ndo
leva em consideracdo as compensacgdes entre os critérios) (ALMEIDA, 2013).

De acordo com o autor citado acima, existem varios modelos de abordagens

multicritérios, dentre eles destacam-se:

e SMARTS:

Possui abordagem de agregacéo aditiva, resultando num modelo compensatorio. Onde,
baixo desempenho da alternativa em determinado critério poderd ser compensado
(balanceado) com alto desempenho em outro.

e AHP:
Método de agregacgdo aditivo, onde: estabelece e organiza os objetivos e critérios do
decisor numa forma hierarquica, identifica as alternativas e usa um procedimento de

comparacao par a par das alternativas para cada critério.

e PROMETHEE:

Para Brans & Mareschal (2002), a familia de métodos PROMETHEE se baseia no
método de sobreclassificacdo entre alternativas e critérios, de modo a tirar importantes
informacdes a respeito dessas interagdes para apoio a decisdo. Onde, para cada critério, o
decisor devera ponderar e atribuir pesos. Seu ponto de partida é uma matriz de avaliacdo das

alternativas com relacdo ao conjunto de critérios.

O PROMETHEE apresenta seis formas béasicas para o decisor apresentar suas
preferéncias, onde cada uma se adequara as condi¢cdes do problema com relacdo ao decisor,

preferéncias, critérios e alternativas (ALMEIDA, 2013).

e ELECTRE:

Método ndo compensatério e de sobreclassificagdo, onde objetiva construir relacbes
binarias entre alternativas e se alguma pode se sobressair sobre outra, se é pelo menos tdo boa

quanto ou indiferente, através da aplicacdo de conceitos de dominancia entre alternativas.
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Utiliza conceitos de concordancia e discordancia para medir vantagens e desvantagens entre
pares de alternativas.

Para Almeida (2013), em seu repertério, inclui-se: métodos de escolha (ELECTRE I, IV
e 1S), ordenacdo (ELECTRE II, Il e IV) e classificacdo (ELECTRE TRI).

2.5.2 PROMETHEE II

Desenvolvido inicialmente por Brans (1982) e expandido por Vincke (1985), o conjunto
de métodos da familia PROMETHEE se baseia no auxilio a tomada de deciséo envolvendo
um problema de sobreclassificacdo de um conjunto finito de alternativas, baseada numa série
de critérios.

A andlise do método se baseia na comparagdo par a par das alternativas, e por fim é
gerado um ranking das opcOes analisadas, pois neste método todas as alternativas sdo

comparaveis.

e Funcdes de preferéncias entre critérios

Segundo Almeida e Costa (2003), a fungéo de preferéncia representa 0 comportamento
do decisor com relacdo as diferencas existentes na comparacdo par a par entre alternativas,
frente a determinado critério.

Dentre um conjunto de alternativas A - Para cada critério j, deve-se especificar uma
funcéo preferéncia {fj(a)}, que assume valores entre O e 1, a fim de representar as preferéncias
do decisor sobre duas alternativas a e b.

Logo, podem ser encontradas as relacdes de dominancia, seja ela de preferéncia (P) ou
Indiferenca (1) dentre o conjunto de alternativas A, com relacdo a determinado critério j, cujo

principio se baseia nas relacBes abaixo.

fila)> f,(b)<>aPb

VabeAd:
fila)=f,(b)<>al b

Logo, teremos como calcular a funcéo de preferéncia, dada pela equagéo abaixo:

P(a.b)=Pld (a.b)]=P[f(@)=-1,®)]
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Onde, Pj[d;(a,b)] representa o quanto o decisor prefere a alternativa a sobre a alternativa
b, em determinado critério j. Logo, a partir do deste calculo pode-se identificar o
comportamento do decisor e as relacGes de dominancia entre alternativas.

De acordo com a literatura existem seis tipos basicos de funcdes de preferéncias,
indicando as relacGes entre as alternativas frente a determinado critério, nos quais o quadro 4
abaixo os apresenta (BRANS, 1986).

Quadro 4 — Funcdes de Preferéncias do Decisor - Critérios.
Fonte: Adaptado de Almeida e Costa (2002)

Tipo de
Representaciio Parimetros
Critério
Pi(a,b) 4
I p— 0 se d,(ab)<0
@ P(ab)= - _
Critério Usual I se d/(ab)>0
di(a,b)
Pi(a,b) &
l [—
(II) JO se d(ab)<q
Quase- }j.(a,b) = q
Critério l! se d(ab)>q
1 dfab)
Pi(a,b)
am | — (0 w tpairsp
(Jl'll‘f:l'i() .E P(ab)=4d (ab)/p se O<dfab)<p p
preferéncia
. |0 se dfab)<0
linear . \
P d(ab)
F N
Pi(a,b)
1 — I se d(ab)>p
(Iv) .
Critério de Plab)=41/2 se g<d,(ab)sp q,p
nivel 0 se d.(a,b)<gq
q P d(ab)
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Pi(a.b
N I se dfab)>p
v) |
Critério de
preferéncia Plab)= [d(ab)-q](p-q) a.p
linear com n se q<d (ab)<p
zona de >
indiferenca q P di(a,b) 0 se d(ab)<q
Pyab
r 1
(VD) [
Critério P(ab)={-expl-[d (a,b)]? / 257} o
gaussiano
° dia,b)

Contudo, nas fungdes de preferéncias descritas acima, 0s parametros p e g, representam:
q; — Liminar de Indiferenga: O maior valor para funcdo dj(a,b), onde abaixo do
mesmo existird uma indiferenca na preferéncia entre as alternativas a e b;

p; — Liminar de preferéncia: O menor valor para funcéo dj(a,b), onde acima deste

existird uma relacéo de preferéncia estrita pela alternativa a com relacéo a b.

e Indice de preferéncia Ponderada

Um indice de preferéncia Ponderada n deve ser definido, para os pares de alternativas,
onde designara o percentual de preferéncia do decisor para a alternativa a com relacdo a b,
onde contara com pesos atribuidos a cada critério j. Tal definicdo é calculada com base na
equacao descrita abaixo.

>\, (a,b)
7(a,b) ="

)
Contudo, os valores dos pesos (w;) da importancia de cada critério sdo determinados a
partir do decisor. Caso todos 0s critérios possuam mesma importancia, entdo todos 0s pesos
serdo iguais.

e Fluxo de classificagéo:

O método do PROMETHEE 11 define 3 tipos de fluxos de sobreclassificacdo, sdo eles:
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e Fluxo de saida — ¢": Indica a forca de sobreclassificacdo de determinada alternativa a
frente as outras n-1 alternativas. Isto €, a intensidade de preferéncia da alternativa a

sobre todas as outras.

i;r(a,b)

¢+(a) — b#a I
n= (3)

e Fluxo de entrada — ¢": Indica a forca de sobreclassificagcdo de a sobre as outras n-1
alternativas. Portanto, mede a intensidade da preferéncia de alternativas do conjunto

frente a alternativa a.

ifr(b,a)
§(a)="—

n—1

(4)

e Fluxo liquido — ¢: E proveniente da diferenca entre o fluxo de saida e o de entrada da

alternativa a.

pla)=¢ (a)-¢ (a)

(5)
OBS: Quanto maior o fluxo de saida e menor o de entrada - Melhor a alternativa.

e Classificacdo — PROMETHEE II:

Por fim, o PROMETHEE Il utiliza o fluxo liquido para obter uma classificacdo

completa das alternativas, levando em consideragao as relagdes descritas abaixo:

aPb se ¢(a)>@(b)
alb se ¢(a)=¢(b)
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3 MODELO PROPOSTO
3.1 Estudo de caso

3.1.1 Caracterizacdo da organizacao

Antes da aplicacdo do modelo decisorio, é necessario conhecer o local que serviu como
base para o estudo. Foi escolhida uma industria de alimentos, de médio porte, localizada no
agreste pernambucano. A empresa em questdo é uma inddstria puramente nordestina, que atua
fortemente no ramo alimenticio, nos Estados de Pernambuco e Paraiba. Possui como missdo
oferecer alimentos aos consumidores com seguranca e responsabilidade, além de constituir
uma visdao de expansdo no mercado e ser reconhecida nacionalmente como marca de
qualidade, baseada por pilares: sustentabilidade, pessoas, responsabilidade, ética e
comprometimento.

Seu mix de produtos conta com diversos itens, englobando massas, biscoitos, cafés,
misturas para bolos, waffer’s e salgadinhos. Portanto, € necessario grande participacdo de
todos os setores para garantir e atender sua demanda.

Sua unidade situada no agreste pernambucano é composta por um total de dezesseis
linhas produtivas, contudo, o enfoque deste projeto visa especificamente o setor de massas,
que engloba quatro destas linhas. Pois € um setor no qual carece de um maior suporte para
adequacao aos sistemas de gestdo de qualidade requeridos. Apesar de ser a area mais precaria,
tem-se um maior potencial técnico de gestdo. Este setor conta atualmente com
aproximadamente 80 pessoas envolvidas, e foi escolhido pelo decisor como ponto de partida
para a integracdo completa da organizacdo com relacdo as Normas ISO 9001:2015 e
22000:2018.

3.1.2 Caracterizacdo do decisor

Decidir estd intimamente ligado ao processo de fazer escolhas. Contudo, algumas
decisbes sdo bem mais simples do que outras. O decisor em questdo € a Analista de Sistema
de Gestdo Integrada da empresa e é responsavel pela organizacdo gerencial dos processos,
visando garantir as melhores préaticas de gestdo, controle e de qualidade. A analista tem um
vasto conhecimento do sistema de gestdo da qualidade, pois tem formacao de auditora interna
na ISO 9001 e é membro da ESA (Equipe de Seguranca Alimentar), assim tornando-se uma
facilitadora para o processo de implementacéo e integracdo das normas ISO.

Na problematica em questdo, o decisor & responsavel pela tomada de decisdo com
relacdo a formulagéo de cada alternativa, definicdo dos critérios e escalas likert e de tempo,



36

pesos e objetivos. A coleta de dados se deu através da resposta direta.

3.2 Formulagéo das alternativas

Segundo Campello (2006), as alternativas referem-se as possiveis acdes a serem
adotadas por determinado individuo que visam a solucdo de algum problema em questéo,
assumindo os riscos pertinentes e incertezas.

Dentro do contexto, o conjunto de alternativas a serem adotadas dependerd da
criatividade do decisor em relacdo ao seu conhecimento, restricdes financeiras ou de recursos
e informacdes sobre determinadas questfes do problema e da organizacéo.

Este projeto direciona a escolha de alternativas que auxiliardo no processo de integracao
de Normas ISO 9001:2015 e 22000:2018, adotadas por uma industria de alimentos. Desta
forma, no quadro 5 sdo listadas oito alternativas a fim de minimizar barreiras ligadas ao

processo de Implementacéo e Manutencdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade.

Quadro 5 — Alternativas de melhorias.
Fonte: Autoria Prépria (2019)

ALTERNATIVAS DE MELHORIAS

ALTERNATIVA DESCRICAO
Sensibilizacdo dos colaboradores, supervisores e gestores
Al através de palestras e treinamento, visando minimizar davidas,

incertezas e dificuldades, além de retratar beneficios.

Simplificacdo de linguagens de documentos e sistemas para

A2 - . o 9
facilitar a compreenséo de todos os niveis de operacgéo.

Maior participacdo do Departamento de Recursos Humanos e
A3 Gestdo de Pessoas durante o processo de implementacéo do
Sistema de Gestao.

Capacitacdo de Auditores Internos para guiar melhorias

Ad .
internas.

Contratacdo de Consultoria Externa especializada na Industria

A5 de Alimentos, na ISO 22000 e integra¢cdo da mesma com a 1SO
9001.
Busca de parcerias para Qualificagdo profissional de
A6 ; .
Supervisores, Gestores e Operacional.
A7 Incentivo maior a comunicagéo interna entre departamentos,
setores e fabricas.

A8 Implementagdo das sete ferramentas tradicionais da qualidade

para guiar melhorias internas.
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As alternativas foram geradas principalmente com relagdo as barreiras comuns entre as
Normas, e listadas principalmente pela gestdo da empresa e do decisor. Logo, tal processo se
deu através da iteracdo direta do decisor sobre quais alternativas poderiam ser geradas.
Conforme ilustra o quadro 6, retratando a relacdo existente sobre como a execucdo de

determinada alternativa contribui ou ndo para minimizacgdo de determinada barreira.

Quadro 6 — Relagdo Alternativa x Barreira.

Fonte: Autoria propria (2019).

BARREIRAS

ALTERNATIVA B B, Bs By Bs
A X v 4 v X
A, v v X v X
Az X v 4 v X
Ay v v X v v
As X v v X v
As 4 v v X v
Ay X v v v v
Ag X X v v

Contudo, as oito alternativas apresentadas tém como objetivo melhorar o processo
produtivo como um todo, garantindo uma sinergia entre 0 ambiente de trabalho, qualidade e
satisfacdo do cliente final. Porém, a aplicagdo simultdnea de todas as alternativas é
considerada onerosa e com nivel de complexidade significativo, pois envolve altos custos para
a empresa e elevado tempo de aplicacdo e numero de pessoas envolvidas, entre outros.

Portanto, a priorizacdo destas a¢6es pode facilitar o processo de integracdo das Normas.

3.3 Construcao dos critérios
Um critério, de forma geral, pode ser visto como uma representacdo de um objetivo
especifico, podendo ser utilizado como importante ferramenta para a comparacdo de
alternativas (GOMES, 2009). Para Almeida (2013), em modelos multicritério, tem-se uma
familia de critérios, cuja classificacdo se da através da seguinte forma:
e Critério Verdadeiro: A estrutura de preferéncia associada é uma pré-ordem completa,
logo, se adequa ao modelo multicritério tradicional.

e Semicritério: A estrutura de preferéncia associada é uma semi-ordem, logo é delimitado
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pelo modelo com limiar (faixa de indeterminagéo).

e Critério de Intervalo: A estrutura de preferéncia associada € uma ordem de intervalo,
onde é caracterizado por um modelo com limiar variavel.

e Pseudocritério: Estrutura de preferéncia associada apresenta uma pseudo-ordem, logo se

caracteriza pelo modelo liminar duplo.

Segundo o autor citado acima, uma familia consistente de critérios deve atender a
diversas caracteristicas, dentre elas: capaz de representar, de maneira global, todos os aspectos
do problema, se modo a ndo haver redundancias.

Para Gomes & Gomes (2012), os critérios podem ser vistos de duas formas:
¢ Quantitativos: Avaliados de acordo com escalas numéricas bem definidas, como preco,
velocidade, area, entre outros.
e Qualitativos: Avaliados sem métrica especifica, como qualidade, impacto ambiental,

conforto, entre outros.

Contudo, a familia de critérios deve representar, de forma clara, os valores do decisor
baseadas em seus objetivos sobre o conjunto de alternativas.

Diante disso, no modelo proposto, alguns critérios sdo de natureza técnica e outros sao
avaliados de acordo com as caracteristicas e ponto de vista da empresa alimenticia (como
custo), onde algumas escalas foram utilizadas.

Os critérios, juntamente de suas escalas de avaliagdes, embasamento, pesos e funcdes de
preferéncias foram estabelecidos diretamente pelo decisor, por meio do questionamento do
mesmo atraves de iteracdo direta, e retratados nos quadros 7 e 8, assim como 0 objetivo de
cada critério (minimizar ou maximizar). Vale sinalizar que alguns critérios, como impacto
técnico e de negdcio, foram levantados via revisdo da literatura, enquanto que, critérios como

custo e tempo foram estabelecidos de acordo com a experiéncia do decisor.
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Quadro 7 — Critérios Qualificadores — Embasamento e Pesos.
Fonte: Autoria Prépria (2019).

CRITERIOS QUALIFICADORES

CRITERIO DESCRICAO PESO (W;)

O quanto a agdo ird4 impactar positivamente nas

Grau do NP 0,2
Impacto competéncias tecnlcas,do_s coIaboraQores
L (operadores de chéo de fabrica, supervisores e
Técnico (C,) gestores)
Im 2(2?3 ggcial O quanto a agdo impacta positivamente 0s 0,15
P () valores (misséo e visdo) da empresa
2
Grau do . . 0,3
Impacto de O quanto a acdo impacta positivamente a
. lucratividade (aumento das vendas) da empresa
Negdcio (Cs)
Custo (Ca) O quanto a agéo gera de custos para a empresa 0,2
Tempo (Cs) Tempo de execucéo da acao 0,05
Grau de Esforco O quanto de mobilizacdo humana é necessario 0,1

Humano (Cs) para a acéo
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Quadro 8 — Critérios Qualificadores — Objetivos, Funcoes de Preferéncia e Escala Likert.
Fonte: Autoria Prépria (2019).

FUNCAO DE

CRITERIO  OBJETIVO ppccrFbencia

ESCALA LIKERT

1 — Muito Baixa

Grau de 2 — Baixa
Impacto Maximizar Usual 3 — Intermediéria
Técnico (Cy) 4 - Alta
5 — Muito Alta
1 — Muito Baixa
Grau de 2 — Baixa
Impacto Social ~ Maximizar Usual 3 — Intermediaria
(Cz) 4—Alta
5 — Muito Alta

1-0%a5%

Grau de 2—-5%al10%
Impacto de Maximizar Usual 3-10% a 15%
Negdcio (Cj) 4 —15% a 20%

5—20% a 25%

1- Até R$5.000
2 —-R$5.000 a R$ 20.000
Custo (Cy) Minimizar Usual 3-R$20.000 a R$ 35.000
4 — R$ 35.000 a R$ 50.000
5 — Acima de R$ 50.000

Tempo (Cs) Minimizar Quase Critério Meses

1-10% a 20%
2 —20% a 40%
Minimizar Usual 3 —40% a 60%
4 —60% a 80%
5-80% a 100%

Esforco
Humano (Cy)

O objetivo escolhido para cada critério foi baseado na Escala Likert de cinco pontos,
exceto tempo, onde através do mesmo se pode avaliar de forma qualitativa os critérios e

facilitar o processo de tomada de deciséo por parte do decisor.
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Vale salientar que o critério Impacto de negdcio esta relacionado ao quantitativo de
vendas da organizacao e que o critério Tempo é um Unico a nao seguir uma escala likert de
cinco pontos, sendo substituida pelo tempo esperado de meses de execucdo de cada
alternativa. Além disso, este ultimo critério conta com um limiar de indiferenca (q=1 més) de
aproximadamente um més, adotado pelo decisor, baseado em sua experiéncia sobre as

decisGes importantes tomadas pela empresa e pensamento dos gestores.

3.4 Aplicacdo do método PROMETHEE 11

Estruturado o modelo de decisdo, realizou-se a aplicacdo do mesmo através do Software
Visual PROMETHEE. Este software é o mais recente desenvolvido, incluindo inimeras
caracteristicas da abordagem multicritério padrdo: PROMETHEE Rankings, plano
Geometrical Analysis for Interactive Aid (GAIA) 2D e 3D, ferramentas de analises de pesos,
sensibilidade e gestdo de dados. Portanto, devido sua gama de utensilios, foi escolhido para a
utilizag&o no projeto.

Foram considerados trés cenarios para analise do problema, onde cada um corresponde

a um vetor especifico de peso, sendo mostrados abaixo.

e Cenério 1: Pesos dos critérios definidos pelo decisor;
e Cenario 2: Todos os critérios assumem 0s mesmos pesos. Portanto, tem-se um resultado
ndo influenciavel pelos critérios;

e Cenario 3: Cenario com variacdo entre os dois cenarios anteriores.

Inicialmente, de posse dos critérios de avaliacdo e das alternativas (quadros 5 e 7), tem-
se 0s dados entrada para utilizacdo do software. Contudo, se fez necessario a participacdo do
decisor para avaliar cada alternativa com relacdo aos critérios, cujas informacBes sdo

dispostas no quadro 9, e os resultados serdo dispostos no item 4 do projeto.
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Quadro 9 — Matriz de Avaliagdo — Cenario 1.
Fonte: Autoria Prépria (2019).

CRITERIO

ALTERNATIVA  C C, Cs Cy Cs Ce
A 3 4 1 2 2 5
A; 4 3 1 1 4 4
As 2 4 1 2 3 4
Ay 5 4 3 3 4 2
As 4 4 4 5 2 1
As 5 4 1 4 6 4
A 1 4 1 1 2 2
Ag 4 3 1 2 7 2

PESO 0,2 0,15 0,3 0,2 0,05 0,1

LIMIAR n/a n/a n/a n/a g=1 n/a
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A partir da avaliacdo por parte do software Visual PROMETHEE, foram determinados
os fluxos positivos, negativos e liquidos para todas as alternativas. Vale salientar que o
ordenamento e priorizagdo das alternativas se dardo a partir do fluxo liquido.

No cenério 1, foram obtidos os seguintes resultados, retratados conforme ilustracéo 4.1 .

Onde, indica de forma gréafica todos os fluxos de classificagéo.

1.0 0.0
= Al
v
(]
= A3
A% I AB
Phi+ Phi
AS
AD
AG
ar
A3
A8
0.0 1.0

Figura 5 — Ranking — PROMETHEE Ranking.
Fonte: Autoria Prépria (2019).

Através do PROMETHEE-GAIA permite-se uma visdo do problema de decisdo em
termos geomeétricos. O PROMETHEE Ranking e Table concluem o ordenamento das
alternativas, indicando que as alternativas A4, As e A; obtiveram os melhores fluxos liquidos.

Onde:

e A4: Capacitacdo de Auditores Internos para guiar melhorias internas;

e Ab5: Contratacdo de Consultoria Externa Especializada na IndUstria de Alimentos;

e Al: Sensibilizacdo dos colaboradores, supervisores e gestores.

Tais alternativas se justificam pelo fato da organizacdo ponderar os critérios de custo e
tempo de implementacdo de forma baixa, caracterizando uma empresa de grande/médio porte,
podendo investir em melhorias internas, como a capacitacdo de Auditores Internos e até
mesmo em Consultorias externas, obtendo resultados de forma rapida.

Abaixo, no quadro 10, é mostrado o ranking completo de todas as alternativas, vale
salientar que tal resultado se deu através do software PROMETHEE-GAIA.



Quadro 10 - PROMETHEE Table — Cenario 1.

Fonte: Autoria Prépria (2019).

RANKING  ALTERNATIVA ¢ ¢ + ¢ -
1 A4 0,2857 05571 02714
2 A5 0,1071 04643  0,3571
3 Al 0,0357 03214  0,2857
4 A2 0,0143 03286  0,3143
5 A6 -0,0071 03071 03143
6 A7 -0,0786 02643  0,3429
7 A3 -0,1071  0,2429 0,35
8 A8 -0,25 0,1857  0,4357
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Em contrapartida, a implementacdo individual das sete ferramentas tradicionais da

qualidade (Ag) e a maior participacdo do Departamento de Recursos Humanos (As),

obtiveram os piores resultados, em fungdo do elevado tempo de implementacéo, baixo esforgo

humano envolvido e, principalmente, do baixo retorno potencial na lucratividade. Portanto,

empregar esses tipos de alternativas ndo sdo o foco da empresa, pois buscam resultados em

curto prazo, pois existe a possibilidade de investir, por exemplo, em consultorias externas e

internas, ja que a organizacdo ndo ponderou alto o critério de custo.

Outra importante analise que pode ser realizada € através da figura 4.2 abaixo, onde

mostra o ranking completo do problema, expresso sob a forma de fluxo liquido, seguido dos

respectivos pesos de cada critério na parte inferior da ilustracdo. Tal observacdo permite

alterar as ponderacdes dos critérios para uma possivel analise de cenérios.

l—‘l—|

AR A7

A3 AB

A4 AS Al

A2

—

20%

15%

o | c2

C3

C4

5%

C5

10%

Ca

Figura 6 — Ranking x Peso dos Critérios.

Fonte: Autoria Prépria (2019).
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Por fim, foram geradas mais duas matrizes de decisdo e fluxos de sobreclassificacdo

para os cenarios 2 e 3, baseado na varia¢ao dos pesos dos critérios.

o Cenario 2: Pesos iguais para os critérios = W; = 1/6. No quadro 11, sdo mostrados

os fluxos de classificagdo de cada alternativa frente ao cenario proposto.

Quadro 11 - PROMETHEE Table.- Cenario 2

Fonte: Autoria Propria (2019).

RANKING ALTERNATIVA ) o+ d -
1 Al 0,2414 0,4532 0,2118
2 A4 0,1154 0,4504 0,3350
3 A7 0,0289 0,3350 0,3061
4 AS 0,0232 0,4046 0,3814
5 A3 0,0035 0,3343 0,3308
6 A2 -0,0007 0,3568 0,3575
7 A6 -0,0281 0,3308 0,3589
8 A8 -0,3835 0,1654 0,5489

Através do PROMETHEE-GAIA se pode observar que ao ponderarmos todos o0s

critérios de maneira igual, uma nova alternativa chama a atencéo, que € a de incentivo a maior

comunicacdo interna entre departamentos — A7, que apresenta um grande salto, muito em

funcdo do aumento do peso do critério de tempo de implementacdo (Cs). Logo, neste cenario

a organizacdo inicia uma preocupacdo maior sobre os demais critérios. Contudo, as

alternativas Al e A4 mantiveram-se entre os trés melhores fluxos liquidos.

e Cenério 3: Visando minimizar ainda mais os custos e o tempo de implementacéo, foi

dado ainda mais importancia para tais critérios. Nos quadros 12 e 13, tém-se 0s

NOVOS pesos para os critérios, assim como os novos fluxos de classificagéo.
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Quadro 12 — Pesos dos Critérios — Cenario 3.
Fonte: Autoria Prépria (2019).

CRITERIO  OBJETIVO PESO CRITERIO OBJETIVO PESO

Grau de Impacto - Custo de o
Técnico (Cp)  Maximizar 015 o lementacio (C.) Minimizar 0.3

Grau de Impacto

Social (C) Maximizar 0,1 Tempo (Cs) Minimizar 0,15
Grau de Impacto . Esforco Humano .
de Negocio (Cs) Maximizar 0,2 (Co) Maximizar 0,1
Quadro 13 - PROMETHEE Table — Cenario 3.
Fonte: Autoria Prépria (2019).
RANKING ALTERNATIVA [0} o+ o -
1 Al 0,1571 0,4071 0,2500
2 A7 0,1429 0,4071 0,2643
3 A2 0,1357 0,4214 0,2857
4 A4 0,0857 0,4714 0,3857
5 A3 -0,0286 0,3214 0,3500
6 A5 -0,0429 0,4000 0,4429
7 A6 -0,1786 0,2786 0,4571
8 A8 -0,2714 0,2071 0,4786

Através do PROMETHEE-GAIA, pode- se observar que ao serem alteradas as
ponderacbes dos critérios, dando mais peso ao custo e tempo de implementacdo, novas
alternativas chamam a atencdo: Simplificacdo de linguagens de documentos e sistemas — A2 e
incentivo & maior comunicacao interna entre departamentos — A7, que apresentam um grande
salto na tabela, ao ser comparado com 0s cenarios anteriores.

Tal analise pode ser compreendida pelo fato da variagdo nos pesos dos critérios
mudarem a percepcdo da empresa, principalmente ao custo e tempo de implementacao,
caracterizando portes mais baixos. Logo, alternativas como a capacitacdo de auditores ou a

contratagdo de consultoria externa ndo sdo mais tdo facilmente vidveis para aplicagéo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O resultado da aplicacdo do modelo de decisdo permitiu priorizar alternativas para o
processo de Integracdo de Normas ISO 9001:2015 e 22000:2018 numa industria alimenticia.
Este, pode proporcionar uma nova Vviséo no processo de integracdo sobre sua implementagéo e
manutencdo de um Sistema de Gestdo Integrado, retratando o quanto as preferéncias do
decisor em determinado problema influenciardo no processo decisério global de uma
organizacao.

Para o planejamento estratégico de uma empresa, a prioriza¢do de a¢6es de melhoria por
meio do uso da abordagem multicritério é um importante facilitador para o processo de
tomada de decisdo, onde guiara a organizacdo para um processo de melhoria continua. Como
resultado, pode ser observado alguns beneficios, tais como: maior integracdo e comunicacao
de sistemas produtivos e departamentos, organizacdo de setores e melhoria da qualidade dos
produtos, que mesmo nao sendo tarefas faceis, ainda assim sdo possiveis de serem realizadas.

A pesquisa contribuiu significativamente para o setor em questdo, uma vez que foi
apresentada uma aplicacdo e andlise de Integracdo de Normas ISO 9001:2015 e 22000:2018,
conteldo este, considerado ainda embrionario no cenario nacional. Permitindo: Identificar as
barreiras que dificultam o processo de implementacdo e manutencdo, identificar métodos
multicritérios que se adaptam ao contexto e formulacdo de acdes de melhorias e critérios.

Como sugestdo para trabalhos futuros, 0 modelo de decisdo proposto e seus critérios
poderdo ser aplicados em organizagdes de segmentos de mercado equivalentes e diferentes
tamanhos de empresas, com as devidas adaptacoes.
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