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RESUMO

Na atualidade € cada vez mais comum o consumo de refei¢cdes fora de casa. No
Brasil, além da opc¢éo dos restaurantes comerciais, em escolas, universidades e
mesmo em hospitais, € muito comum a presenca de servicos de alimentacdo
dentro das empresas onde os funcionarios realizam as refeigbes, durante o seu
turno de trabalho. Em paralelo, a incidéncia de surtos de Doencas Transmitidas por
Alimentos (DTA) ainda € uma realidade no Brasil e no mundo. Esses fatos tém
intensificado a necessidade de implementacdo dos sistemas de gestdo da
seguranca dos alimentos (SGSA) e seus controles no ramo de servicos de
alimentacdo. Em meio a esse contexto, o presente estudo avaliou as estratégias de
gestdo da seguranca dos alimentos adotadas apds a fusdo de duas grandes
empresas do ramo de restaurantes industriais no Brasil, cada uma com mais de 30
anos desde a fundacdo, cuja unido deu origem a uma empresa de
aproximadamente 39 mil colaboradores e uma receita combinada de R$ 2 bilhdes,
servindo em média 1,8 milhdes de refeicbes diariamente. Para isso, nesse estudo
foram analisados critica e estatisticamente os indicadores de gestdo de seguranca
dos alimentos (taxa de ocorréncias alimentares, auditorias internas e capacitacoes)
dos 1 440 restaurantes distribuidos no Brasil, considerando um total de 4 488
dados ao longo de seis anos (2010 a 2015), contemplando o periodo anterior e
posterior a fusdo, e implantacdo do novo sistema de gestdo. A andlise qualitativa
das praticas de gestdo de seguranca dos alimentos adotadas foi realizada através
da Andlise SWOT (strengths, weaknesses, opportunities, threats), que possibilitou
identificar a base da escolha da nova estratégia de gestdo de seguranca dos
alimentos adotada apds a fusdo. A analise estatistica dos indicadores possibilitou
identificar as oportunidades de melhoria, assim como as estratégias de sucesso na
implantagédo do SGSA. Os resultados demonstraram uma correlagéo linear entre a
conformidade dos itens criticos (IC) e técnica operacional (TO) da auditoria interna,
com o menor numero de ocorréncias alimentares em unidades que apresentaram
100% de conformidade em IC. Ainda, restaurantes com um historico de auditorias
internas apresentaram melhores resultados, principalmente quando foram
avaliados a cada quatro meses. Também foi observado que as unidades com
lideres treinados apresentaram melhores resultados em auditoria interna para IC

proporcionalmente a sua maior frequéncia de participacdo. Além disso, essas



unidades também reportaram mais suspeitas de ocorréncias alimentares do que as
unidades cujos lideres ndo haviam recebido treinamento. Da mesma forma, as
unidades com equipes operacionais treinadas no minimo anualmente
apresentaram melhores resultados de auditoria interna do que as nao treinadas,
sendo identificado que a frequéncia quadrimestral de treinamentos resultou nos
melhores resultados de TO e IC. Esses resultados foram avaliados e discutidos,
utilizando outros trabalhos de referéncia bibliografica no tema, permitindo assim, a

elaboracdo de uma proposta de modelo de SGSA para Servicos de Alimentacéo.

Palavras chaves: Seguranca dos Alimentos. Servigo de Alimentag&o. Indicador.
Andlise SWOT. Capacitacdo. Treinamento. Auditoria Interna. Doenca Transmitida
Por Alimentos - DTA



ABSTRACT

Currently, eating out is becoming increasingly usual. In Brazil, in addition to the
option of commercial restaurants, schools, universities and even hospitals, it is very
common the presence of food services within companies where employees eat
meals during their work shift. On the other hand, the incidence of outbreaks of
Foodborne Diseases (FD) is still a reality in Brazil and in the world. These facts have
intensified the need to implement food safety management systems (FSMS) and
their controls in the food services sector. Considering this context, the present study
evaluated the food safety management strategies adopted after the merger of two
large industrial restaurant companies in Brazil, each with more than 30 years since
their foundation, whose union gave rise to a company of approximately 39 thousand
employees and a combined revenue of R$ 2 billion, serving on average 1.8 million
meals daily. Therefore, in this study, the indicators of food safety management (food
event rate, internal audits and training) of the 1 440 restaurants distributed in Brazil
were analyzed critically and statistically, considering a total data of 4 488 over six
years (2010 to 2015), before and after the merger, and implementation of a new
management system. The qualitative analysis of food safety management practices
was carried out through the SWOT (strengths, weaknesses, opportunities, threats)
analysis, which enabled to identify the basis for choosing the new food safety
management strategy adopted after the merger. Statistical analysis of the indicators
allowed the identification of opportunities for improvement, as well as successful
strategies in the implementation of the FSMS. The results showed a linear correlation
between the compliance of critical items (Cl) and operational technique (OT) of the
internal audit, with the lowest number of food occurrences in units that presented
100% compliance with CI. Moreover, restaurants with a history of internal audits
performed better, especially when they were evaluated every four months. It was
also observed that the units with trained leaders presented better results in internal
audit for CI in proportion to their higher frequency of participation. In addition, these
units also reported more suspicion of food occurrences than units whose leaders had
not received training. Likewise, the units with operational teams trained at least
annually presented better internal audit results than the non-trained ones, and the

quarterly frequency of training resulted in the best results of OT and CI. These results



were evaluated and discussed, through other academic articles in the theme,

allowing the elaboration of a proposal of the FSMS model for Food Services.

Keywords: Food Safety. Food Service. Indicator. SWOT Analysis. Training. Internal
Audit. Foodborne Diseases.
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1 INTRODUCAO

No mundo moderno é cada vez mais frequente o consumo de refeices fora
do ambiente doméstico, representando em média 28% dos gastos dos brasileiros
com alimentos (ARNHOLDT, 2016). No Brasil, legislagbes com foco social de
protecdo ao trabalhador, como a que instituiu o Programa de Alimentagdo do
Trabalhador — PAT, incentivam e tornam realidade a presenca de empresas que
possuem dentro de suas instalacdes um restaurante responsavel pelo fornecimento
diario de refeicbes aos trabalhadores (BRASIL, 1976). Em paralelo, tem se
observado a ocorréncia de surtos de Doencas Transmitidas por Alimentos (DTA)
dentro desses restaurantes, no Brasil e no mundo. As DTA podem ocorrer
principalmente devido a perigos quimicos ou bioldgicos, sendo este ultimo a causa
mais comum de surtos em servicos de alimentacdo. Apesar do crescente
conhecimento cientifico sobre os perigos microbiolégicos e suas formas de
controle, ainda é grande o numero de casos de toxinfeccéo alimentar (TONDO et
al., 2015).

Esses fatos tém intensificado de maneira global a necessidade de
implementacdo dos Sistemas de Gestdo da Seguranca dos Alimentos (SGSA) e
seus controles. No entanto, a realidade no Brasil e no mundo oferece desafios a
implantacdo de sistemas como as Boas Praticas (BP) na manipulacdo dos
alimentos e a Andlise de Perigos e Pontos Criticos de Controle (APPCC), que
objetivam garantir a seguranca dos alimentos produzidos e habilitar as empresas
produtoras de alimentos as certificacdes em normas de seguranca internacionais,
como ISO 22000 e FSSC 22000 (TONDO et al., 2015).

Dentre os desafios da implementacdo desses sistemas em servicos de
alimentacdo se destaca a escassez de mao de obra qualificada e a sua alta
rotatividade. Em contrapartida, a presséo por alta produtividade e a necessidade de
reducdo de custos, com objetivo focado em resultados financeiros, é crescente na
realidade do mercado atual. No entanto, as empresas ja percebem que a
seguranca dos alimentos tem que ser garantida. Principalmente no mundo atual,
de mercado globalizado, onde a marca da empresa pode ser facilmente exposta
nas midias sociais. Processos bem estabelecidos de gestdo da seguranca dos

alimentos sdo uma garantia maior de protecdo da marca de empresas de servi¢co
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de alimentagdo, que n&o desejam ter seu nome relacionado a ocorréncias
alimentares e surtos de DTA (YIANNAS, 2009).

Para o ramo de refeicbes coletivas, o desafio da seguranca dos alimentos
aumenta proporcionalmente ao volume das diferentes matérias-primas que
compdem o receituario de um restaurante, e mais quando se pensa em um pais de
propor¢cBes continentais como o Brasil, com diferentes culturas e habitos
alimentares. Além disso, as empresas de servico de alimentacdo atuam de forma
descentralizada, dentro de diferentes empresas que contratam seus servicos de
producdo de refeicdes para seus colaboradores. O que representa um desafio a
gestdo do negocio e também a gestdo da seguranca dos alimentos (AGUIAR;
KRAEMER, 2009).

Em meio a esse contexto, em 2011, ocorreu a fusdo de duas grandes
empresas do ramo de restaurantes industriais no Brasil. A nova empresa ficou
composta de 1 440 restaurantes e mais de 39 mil colaboradores, distribuidos em
todas as regibes do pais. Embora os valores, que guiavam a conduta das duas
organizacdes fossem muito similares, as suas praticas, inclusive na gestdo da
seguranca dos alimentos, eram substancialmente diferentes. Enquanto uma
possuia um grupo de nutricionistas de qualidade independentes da operacao nas
cozinhas, com foco voltado a auditorias internas, e realizagdo de treinamentos
quadrimestrais de Boas Praticas de manipulacdo de alimentos para o0s
responsaveis pelas equipes operacionais de cada restaurante, a outra, ao
contrario, ndo possuia um grupo de auditores, mas mantinha um grupo
multidisciplinar em seguranca dos alimentos e seguranca do trabalho, onde cada
membro desenvolvia um papel de assessoria nesses temas as equipes
operacionais, realizando treinamentos de Boas Praticas anuais com o0s
responsaveis pelas opera¢cdes. Ainda, enquanto uma possuia um Manual de Boas
Praticas especifico para cada regido do pais, com pouco mais de 30 paginas, a
outra possuia um Manual de Boas Praticas padrdo nacional com mais de 100
paginas, com procedimentos que incluiam também a seguranca do trabalho, saude
ocupacional e meio ambiente. Os controles de Boas Praticas também divergiam,
assim como as praticas de comunicagao, reconhecimento, e, por conseguinte, 0s
indicadores de gestdo da seguranca dos alimentos apresentavam resultados

bastante distintos.
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Em decorréncia da fusdo, novas estratégias de seguranca de alimentos
foram criadas. Ainda, apesar das diferencas iniciais, a nova empresa parece ter
feito as escolhas certas, uma vez que eventos de ocorréncias alimentares
diminuiram expressivamente.

Em vista disso, a avaliacdo critica das estratégias adotadas apés a fuséo
das duas empresas pode servir de fonte de conhecimentos sobre a gestdo de
seguranca dos alimentos para essa e demais empresas de alimentacdo. Para isso,
nesse estudo foram analisados critica e estatisticamente os indicadores de 1 440
restaurantes distribuidos no Brasil, considerando um total de 4 488 dados de
indicadores de gestdo de seguranca dos alimentos ao longo de seis anos,
contemplando o periodo anterior e posteriores a fusdo, e implantacdo do novo

sistema de gestéao.
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2 OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GERAL

Avaliar os indicadores e identificar as estratégias de sucesso de seguranca

dos alimentos posteriores a fusdo de duas grandes empresas de servico de

alimentacéo no Brasil.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a)

b)

d)

Avaliar as caracteristicas qualitativas da gestdo de seguranca dos

alimentos quanto a:

— Equipe de Seguranca dos Alimentos;

— Manual de Boas Praticas (MBP) e Procedimentos Operacionais
Padronizados (POP);

— Capacitacado em seguranca dos alimentos;

— Auditorias internas;

— Avaliacéo estrutural;

— Comunicacao interna;

— Acdes de Reconhecimento na Gestao de Seguranca dos Alimentos;

— Ocorréncias alimentares;

Avaliar indicadores de seguranca dos alimentos quanto a:

— Capacitacoes;

— Resultados de auditoria interna;

— Ocorréncias alimentares;

Identificar as oportunidades de melhoria na implantagdo do novo sistema

de gestdo de seguranca dos alimentos (SGSA);

Identificar estratégias a serem mantidas e novas estratégias a serem

implementadas em nivel nacional e mundial na nova empresa,

objetivando a seguranca de alimentos em servi¢cos de alimentacao;

Propor um programa modelo de implantacdo do SGSA para servigcos de

alimentacao.
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3 REVISAO TEORICA

3.1 DOENCAS TRANSMITIDAS POR ALIMENTOS

Doencgas Transmitidas por Alimentos (DTA) sdo as sindromes geralmente
com sintomas como nauseas, vOmitos e/ou diarreia, decorrentes da ingestdo de
alimentos ou agua contaminados. Sendo o surto caracterizado por um episédio em
gue duas ou mais pessoas apresentam 0os mesmos sintomas, apos ingerir alimentos
e/ou agua da mesma origem (BRASIL, 2016). Em certas ocasifes elas podem ser
chamadas de ocorréncias alimentares.

Apesar dos esforcos de todas as partes envolvidas, as DTA, causadas
principalmente pela contaminacdo microbiologica, ainda representam uma parcela
consideravel no quadro mundial atual (HAVELAAR et al., 2010).

As estimativas da Organizacdo Mundial da Saude (OMS) demonstram que as
DTA e 4gua causaram 600 milhGes de casos e a morte de aproximadamente 420 mil
pessoas, das quais 140 mil foram criancas, apenas no ano de 2010 (WORLD
HEALTH ORGANIZATION, 2015).

De acordo com o Centro de Prevencdo e Controle de Doengas (CDC), sao
estimados 48 milhdes de casos de DTA nos Estados Unidos a cada ano, o que
corresponde a 1 entre cada 6 americanos, gerando 128 mil hospitalizacées e 3 mil
mortes (CENTER FOR DISEASE CONTROL AND PREVENTION, 2016).

Na Europa, a Autoridade Europeia de Seguranca dos Alimentos (EFSA) e o
Centro Europeu de Controle e Prevencdo de Doencas divulgaram 5 196 surtos de
DTA na regido, atingindo 43 183 pessoas, com 5 946 hospitalizacbes e 11 mortes,
apenas no ano de 2013. Tendo como principais alimentos envolvidos: ovos,
refeicbes mistas ou de buffet e pescados (EUROPEAN FOOD SAFETY
AUTHORITY, 2015).

No Brasil, o registro de surtos alimentares apresenta nUmeros mais modestos,
conforme demonstram os dados divulgados pela Vigilancia Sanitaria no Gréfico 1,
gue apresenta o registro de surtos no pais entre os anos 2007 e 2016. Percebe-se
gue entre os anos 2007 e 2010 houve um declinio constante no numero de casos de
DTA reportados. No entanto, em 2011 houve um pico de crescimento de
aproximadamente 60% nos registros, que no ano de 2014 atinge o maior valor da

série historica, com 886 casos. Ja 0 ano seguinte, apresenta um declinio acentuado
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nos dados reportados em 24%. Sendo que no ano de 2016 foi registrado o menor
valor divulgado em todo o periodo, com 354 surtos. Apesar de os dados reportados
no Brasil serem inferiores aos dados internacionais, no acumulado entre os anos de
2007 e 2016 foram reportados 6 848 surtos, com 610 465 expostos e 121 283
doentes. Desses, 17 517 pessoas foram hospitalizadas e 111 vieram a Obito
(BRASIL, 20186).

Grafico 1 - Série histérica de surtos e casos de DTA. Brasil 2007 a 2016*
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Fonte: Brasil (2016). )
*Dados sujeitos a alteracao. Ultima atualizacdo em dezembro de 2016.

Os dados no Brasil também demonstram que em quase 67% dos casos 0
alimento envolvido no surto ndo foi identificado, sendo os alimentos mistos
(comumente servidos em restaurantes) o segundo maior grupo envolvido em
suspeitas de DTA (8,9%), conforme demonstrado no Grafico 2 (BRASIL, 2016).
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Grafico 2 - Distribuicdo de alimentos incriminados em surtos de DTA. Brasil 2007 a
2016*.
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0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Fonte: Brasil (2016).
*Dados sujeitos a alteracdo. Ultima atualizacdo em dezembro de 2016.

Quando se avalia a distribuicdo da ocorréncia de surtos por local, identifica-se
o0 servico de alimentacdo de forma geral como um fator de risco importante,
considerando-se que este servico abrange o amplo espectro onde refeicdes séo
servidas fora de casa. Dessa forma, pode-se perceber na analise do Grafico 3 que
embora as residéncias aparecam como principal local de origem das DTA (38,8%), o
somatério de locais que pode compor os servicos de alimentacdo (restaurantes,
asilo) é de

alojamentos, trabalho, creche, escola, eventos, hospitais,

aproximadamente 46,4% (BRASIL, 2016).
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Gréfico 3 - Distribuicdo dos surtos de DTA por local de ocorréncia. Brasil 2007 a 2016*.
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Fonte: Brasil. Sinan/SVS/Ministério da Salde (2016).
*Dados sujeitos a alteragéo. Ultima atualizagdo em dezembro de 2016.

Segundo a Associacdo Brasileira das Empresas de Refeicbes Coletivas
(ABERC), o mercado potencial de refei¢cbes esta estimado em 20 milhdes/dia para
empregados de empresas, e em 19 milhdes nas escolas, hospitais e Forgas
Armadas (ASSOCIACAO BRASILEIRA DAS EMPRESAS DE REFEICOES
COLETIVAS, 2017). Ainda, segundo dados da ABERC (2017), o faturamento desse
mercado apenas para refeicbes coletivas no ano de 2016 foi de 16,9 bilhdes de
reais. Esses numeros reforcam o fato de que é provavel que a magnitude das
ocorréncias alimentares seja muito superior aos dados divulgados pela Vigilancia
Sanitaria no Brasil, devido ao elevado nimero de subnotificacdes das DTA (CUNHA,
2014).

Possivelmente, esse numero pode ser apenas uma estimativa, uma vez que
apenas uma pequena parcela das pessoas procura atendimento médico nessas
situacdes, ja que os sintomas geralmente sdo brandos e de pouca duracéo. Assim,
mesmo em paises com infraestrutura para notificacdo de dados, apenas uma
pequena fracdo dos casos € realmente notificada. Estima-se que no passado,
menos de 10% dos casos eram informados nos paises industrializados, e
provavelmente abaixo de 1% dos casos reais eram reportados nos paises em
desenvolvimento (FORSYTHE, 2013; GRIFFITH, 2010).

As causas mais comuns de ocorréncias alimentares estdo relacionadas a

exposicao dos alimentos a temperaturas e manipulacéo inadequadas, assim como a
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contaminacdo das matérias-primas ou agua (RITTER; TONDO, 2014). E apesar da
crescente conscientizacdo e conhecimento acerca dos micro-organismos
causadores de DTA, situacbes de surto continuam a ocorrer, afetando a
produtividade econbmica e atingindo um ndamero crescente de pessoas mais
propensas a ser afetadas de maneira grave, como criangas, idosos e
imunodeprimidos (FORSYTHE, 2013).

Os dados demonstram que a falha na seguranca dos alimentos permanece
presente como um problema de saude publica ao redor do mundo, com o controle
de patdégenos ainda muito associado apenas a realizacdo de testes microbioldgicos
como fator de protegdo ao consumidor final. No entanto, a seguranc¢a dos alimentos
e a protecdo do consumidor pode ser garantida principalmente através de medidas
preventivas aplicadas sobre toda a cadeia produtiva de alimentos (JAKOBSEN,
2010).

Nesse sentido, os manipuladores de alimentos e seu comportamento frente a
seguranca dos alimentos é fator chave de sucesso, pois sempre que avaliamos um
dos procedimentos técnicos que falharam ocasionando uma ocorréncia alimentar,
podemos visualizar um ser humano por tras do procedimento, que de alguma forma
decidiu ndo o cumprir ou ser negligente com ele (YIANNAS, 2009).

No Grafico 4 € possivel verificar a relacdo entre essa afirmacéo e os dados de
fatores causais dos surtos de DTA no Brasil de 2007 a 2016, onde se evidencia que
em aproximadamente 30% dos casos a manipulacdo ou preparacao inadequada é
identificada como causa do surto, sendo que em aproximadamente 26% dos casos a

conservacao inadequada dos alimentos € identificada como causa.
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Gréfico 4 - Fatores Causais dos surtos de DTA. Brasil 2007 a 2016*.
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Fonte: Brasil (2016). ]
*Dados sujeitos a alteragdo. Ultima atualizagdo em dezembro de 2016.

Embora a isencdo completa de riscos seja um objetivo inatingivel, o desafio
das industrias de alimentos e servicos de alimentacdo em produzir alimentos
seguros, e com a qualidade esperada pelos consumidores, se mantém vivo.
(FORSYTHE, 2013).

3.2 GESTAO DA SEGURANCA DOS ALIMENTOS

O conceito de sistema de gestdo da seguranca dos alimentos (SGSA)
abrange os aspectos relacionados a seguranca dos alimentos e os relacionados a
sistemas de gestdo. Baseado em prevencao, esse sistema inclui uma combinacéo
de elementos que interagem entre si de modo a garantir que os alimentos
apresentardo o menor risco aos consumidores (RASPOR; JEVSNIK; AMBROZIC;
2016).

Ao se falar de sistema de gestéo, cabe definir o conceito de gestéo, que é o
ato de gerir, geréncia, administracdo (GESTAO, 2017). Ja a administracdo é o ato
de planejar, organizar, dirigir, e controlar os recursos de modo a atingir os objetivos
organizacionais. Sendo o mundo em que vivemos composto por organizacdes
constituidas de pessoas e por recursos ndo-humanos, com o0 objetivo tanto de
producdo de bens e produtos, como para a prestacdo de servicos. Assim, O

administrador define estratégias, faz diagndsticos, dimensiona recursos, planeja sua
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aplicacao e resolve problemas, gerando inovacao e competitividade (CHIAVENATO,
2003).

J4 um sistema é conceituado no Dicionario de Administracdo e Negodcios
(SISTEMA, 2011) como a integracao dos fluxos setoriais das etapas de um trabalho
ou dos 6rgdos de uma organizagdo, proporcionando as interacdes necessérias para
0 atingimento de um objetivo. Sistemas trazem a ideia de um conjunto de elementos
interligados que formam um todo. E o todo apresenta caracteristicas proprias que
nao sdo identificadas quando se avalia os elementos isoladamente (CHIAVENATO,
2003).

No contexto da seguranga dos alimentos, sistemas podem ser definidos como
programas, politicas, procedimentos operacionais padréo, que dao suporte a gestao
dos perigos a seguranca dos alimentos na organizacdo. O sistema adequado
fornece as condic¢des para a continua verificacdo da prevencdo dos perigos gerando
dados, informacbes e conhecimento a organizacdo para tomada de decisdes,
inclusive, na tratativa de ocorréncias alimentares envolvendo clientes, consumidores
e orgaos reguladores (KING, 2013).

Nesse ponto, é importante definir o termo seguranca dos alimentos. Segundo
0 Codex Alimentarius (FOOD AND DRUG ORGANIZATION; WORLD HEALTH
ORGANIZATION, 2003) a seguranca dos alimentos € a garantia de que o alimento,
guando preparado e consumido de acordo com 0 uso a que se destina, ndo causara
danos ao consumidor.

A Portaria Estadual n° 78/2009 (RIO GRANDE DO SUL, 2009), inclui dentre
suas definicbes a de seguranca dos alimentos, como sendo o conceito relativo a
inocuidade dos alimentos. E ainda estabelece que a seguranca dos alimentos em
servicos de alimentacdo pode ser alcancada através de medidas de controle
higiénico-sanitarias na producdo de alimentos, como as Boas Praticas (BP), e os
Procedimentos Operacionais Padronizados (POP).

No entanto, ndo ha uma definicdo universalmente aceita do que séo alimentos
seguros, uma vez que essa condicdo é dependente da populagdo, ou grupo de
pessoas que consome o alimento, e do nivel aceitavel de risco presente. Assim, a
diversidade dos alimentos, suas origens, processamentos ou ndo, entre outros,
exige uma abordagem sisteméatica e proativa que minimize a probabilidade de
contaminagao, que pode ocorrer em toda cadeia de fornecimento de alimentos

(FORSYTHE, 2013). Dessa forma, alimentos seguros seriam aqueles que nao
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causam danos a saude do consumidor, mas que, hdo necessariamente, estao livres
de qualquer contaminacéo (TONDO; BARTZ, 2014).

A necessidade de alimentos seguros a saude do ser humano remonta a
antiguidade, desde a domesticacdo de animais e o cultivo de plantacGes, que
requisitavam as atividades de cozimento e armazenamento. Desenvolvendo-se ao
longo da nossa histéria uma série de processos, até hoje utilizados, como a
secagem de alimentos, a salga, e as conservas, por exemplo. Com o passar dos
tempos e o desenvolvimento cientifico, a microbiologia de alimentos passou a
desempenhar papel fundamental no entendimento dos mecanismos de alteracdo da
qualidade e da seguranca dos alimentos. E assim, no mundo moderno, as
ferramentas de gestdo da seguranca dos alimentos passaram a fazer parte do
cotidiano de industrias e servicos de alimentacdo em todo o mundo (FORSYTHE,
2013).

No Brasil, os servigcos de alimentacdo vém trabalhando de acordo com as
Boas Praticas e POP recomendados na RDC n° 216/2004 (AGENCIA NACIONAL
DE VIGILANCIA SANITARIA, 2004), em consonancia com o Codex Alimentarius e
Organizacdo Mundial da Saude. Sendo as BP definidas como os procedimentos
adotados com o fim de garantir a qualidade higiénico-sanitaria e a conformidade dos
alimentos com a legislacdo sanitaria. E os POP definidos como procedimentos
escritos de forma objetiva estabelecendo instru¢cdes sequenciais para a realizacao
de operacdes rotineiras e especificas na manipulacdo de alimentos. Essa
legislacdo definiu as condicbes de controle de tempo e temperatura, desde o
recebimento das matérias-primas, até a distribuicdo dos alimentos produzidos nos
servicos de alimentacdo. Além das condicbes minimas estruturais para essa
producdo segura, assim como a obrigatoriedade da capacitacdo dos responsaveis
pela manipulagdo de alimentos e a necessidade de elaboragdo de um Manual de
Boas Praticas (MBP) (AGENCIA NACIONAL DE VIGILANCIA SANITARIA, 2004;
TONDO et al., 2015).

Ainda, os servicos de alimentacdo no Brasil seguem ndo s6 a RDC n°
216/2004 (AGENCIA NACIONAL DE VIGILANCIA SANITARIA, 2004) como as
legislacdes Estaduais publicadas em consonancia com ela, como por exemplo a
Portaria n° 78/2009, do Rio Grande do Sul (RIO GRANDE DO SUL, 2009); a Portaria
n° 2619/2011 (SAO PAULO, 2011), e a Portaria CVS n° 5, do Estado de S&o Paulo
(SAO PAULO, 2013).
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Além das BP e POP, o sistema de Analise de Perigos e Pontos Criticos de
Controle (APPCC) também esta cada vez mais presente como ferramenta de gestéo
da seguranca dos alimentos nos servi¢cos de alimentacao brasileiros (TONDO et al.,
2015). Essa ferramenta, que foi desenvolvida em 1959, como uma resposta a
necessidade de alimentos mais seguros ao programa espacial americano, foi
reconhecida pela Organizagdo Mundial da Saude como uma metodologia importante
na prevencao de DTA (WORLD HEALTH ORGANIZATION, 1999).

No entanto, o APPCC, que tem como principal objetivo identificar e prevenir
0S possiveis perigos biologicos, fisicos e quimicos em cada etapa da preparagdo
dos alimentos, identificando os Pontos Criticos de Controle (PCC), que devem ser
monitorados, registrados e verificados na rotina da producédo dos alimentos; € um
sistema recomendado apenas ap0s a implementacao das BP, sendo especifico para
cada empresa e para cada produto ou familia de produtos semelhantes (TONDO;
BARTZ, 2014). Embora o APPCC néo seja a realidade de 100% dos servi¢cos de
alimentacdo no pais, cabe ressaltar a sua importancia para a evolucédo do conceito
da garantia da seguranca dos alimentos, que no passado, se baseava
exclusivamente nas BP e na andlise de produtos finais, incluindo inspecbes e
analises pelos érgaos reguladores. No entanto, pouco confidvel e de alto custo, pelo
desperdicio com produtos prontos rejeitados nos testes de qualidade, e altos gastos
com as analises. O APPCC trouxe a producado de alimentos o conceito de garantia
da seguranca dos alimentos durante o processo produtivo. Através dele € possivel
identificar os potenciais problemas a seguranca dos alimentos; determinar como e
em que etapas esses perigos devem ser controlados, com definicbes claras das
acOes a serem tomadas e treinamento da equipe operacional. O APPCC também
trouxe fortemente o conceito dos registros de todas as etapas de controle do
processo de producdo de alimentos, que serviriam ndo s6 como evidéncia do
controle do processo, como também como base de informacgdo para sua melhoria
continua (WHO, 1999).

Sendo assim, é possivel visualizar o quanto esses conceitos influenciaram as
legislacbes sanitarias brasileiras, sendo a principal delas para o servico de
alimentacdo, a RDC n° 216/2004 (AGENCIA NACIONAL DE VIGILANCIA
SANITARIA, 2004).

O Brasil, que atravées de seus oOrgaos regulatorios, instituicbes e

universidades, sempre acompanhou as tendéncias mundiais da gestdo da
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seguranca dos alimentos, também apresentou consideravel avanco nesse tema. No
entanto, ainda ha muito o que evoluir quanto & seguran¢a dos alimentos no pais,
gue possui em muitos municipios deficiéncias basicas como o fornecimento de agua
potavel, e o viés otimista de muitos manipuladores de alimentos, que nao acreditam
representarem eles mesmos um risco a seguranca dos alimentos (TONDO et al.,
2015; CUNHA, 2014).

Também apresentam papel fundamental na evolucédo dos sistemas de gestao
da seguranca dos alimentos as normas ISO 9001 e 22000 (International
Organization for Standardization), assim como FSSC 22000 (Food Safety System
Certification), BRC Global Standards (British Retail Consortium), SQF 2000 (Safe
Quality Food), entre outras. Embora, as BP e o APPCC sejam a base de todos eles,
€ possivel identificar nas normas 1SO, com destaque para ISO 9001 e em especial a
ISO 22000, aspectos estruturais que fundamentam a organizacédo dos sistemas de
gestédo de seguranca dos alimentos nas empresas (TONDO et al., 2015).

A certificacdo € baseada na capacidade da organizacdo de implantar
procedimentos documentados de seus processos (CHIAVENATO, 2003). Além
disso, a norma ISO 22000:2006 estabelece requisitos para qualquer empresa atingir,
manter e melhorar a inocuidade dos alimentos, desde a producdo priméria até o
consumo (TONDO; BARTZ, 2014).

Além dos conceitos do programa de pré-requisitos (BP) e APPCC, a ISO
22000: 2006, que foi elaborada em alinhamento com a ABNT NBR ISO 9001: 2015,
estabelece outros elementos importantes para a gestdo da seguranca dos alimentos,
cOomo: a comunicacao interativa, a gestao de sistemas, o controle de documentos, a
responsabilidade e comprometimento da direcdo, e sua analise critica do SGSA,
assim como a obrigacéo de provisédo de recursos (humanos, infraestrutura, ambiente
de trabalho) e de um coordenador da equipe de seguranca dos alimentos com as
competéncias necessarias e autonomia que lhe permita garantir o sistema e a
melhoria continua (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2015;
ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2006).

Assim, a gestdo da seguranca dos alimentos engloba as atividades
coordenadas para dirigir e controlar a producdo de alimentos e inclui os
equipamentos, procedimentos, programas, ferramentas, indicadores e pessoas
necessarias para realizar o controle e garantir que os alimentos ndo causem danos a

saude dos consumidores.
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No entanto, a traducdo desses requerimentos na gestdo de seguranca dos
alimentos de cada empresa permanece um desafio (KIREZIEVA et al., 2013).
Embora a gestdo da seguranca dos alimentos geralmente se refira a um sistema que
inclui as BP, APPCC, processos bem definidos, procedimentos padronizados,
sistemas, dentre outros, isso parece ndo ser suficiente. Fazer com que 0s
manipuladores de alimentos coloquem em pratica todos os procedimentos padrdes e
processos definidos é o grande diferencial de sucesso na garantia da seguranca dos
alimentos em toda a cadeia produtiva (YIANNAS, 2009).

Nesse ponto é possivel unir o conceito de cultura organizacional a questédo da
Gestdo da Seguranca dos Alimentos. A cultura € um fendmeno dindmico, a todo
momento sendo desempenhada e criada pela interacdo entre os membros de
determinado nucleo, e sendo moldada pelo comportamento das liderancas, assim
como pelo conjunto de estruturas, rotinas, regras e normas que orientam e
restringem o comportamento. De forma resumida, é um padrdo de suposicdes
basicas considerados validos pelos integrantes do grupo e, que, portanto, Ssao
ensinados aos novos membros como o modo correto de perceber, pensar e sentir
frente aos problemas (SCHEIN, 2009).

Assim, para aperfeicoar o desempenho da segurangca dos alimentos é
necessario mudar a forma como as pessoas pensam, e, portanto, o seu
comportamento frente as situacdes que se colocam na manipulacao de alimentos.
Nesse contexto, torna-se cada vez mais latente a integracdo entre a ciéncia dos
alimentos com as ciéncias relacionadas ao comportamento humano, de maneira a
desenvolver um sistema de gerenciamento de seguranca dos alimentos baseado em
comportamento, ou uma cultura de seguranca dos alimentos, e ndo apenas um

programa de seguranca dos alimentos (YIANNAS, 2009).



35

3.2.1 Equipe de Seguranca dos Alimentos

Na ISO 22000:2006 esta descrito que a equipe de seguranca dos alimentos
deve ser indicada, contendo uma combinacdo de conhecimentos multidisciplinares e
a experiéncia necessaria no desenvolvimento e implementacdo de SGSA.
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2006).

De forma geral, e segundo as principais legislacdes sanitarias brasileiras,
dentre as quais destaca-se a RDC n° 216/2004 (AGENCIA NACIONAL DE
VIGILANCIA SANITARIA, 2004), o conhecimento em microbiologia de alimentos néo
€ essencial para implementacdo das BP e POP, uma vez que elas podem ser
implementadas apenas seguindo-se as proprias legislacbes especificas do tema,
como outros manuais especializados. Embora um conhecimento mais aprofundado
sobre o assunto permita o melhor entendimento das razdes que fundamentam os
procedimentos, a implementacdo do APPCC e da ISO 22000 requerem por sua
natureza conhecimentos mais robustos tanto de microbiologia de alimentos como de
outros temas técnicos relativos a producdo de alimentos, ndo havendo, no entanto,
requisito legal nesse sentido (TONDO; BARTZ, 2014).

De qualquer forma, € cada vez mais entendido que a equipe responséavel pelo
SGSA deve ser formada por especialistas, com habilidade de tomar decisbes
baseadas em conhecimento fundamentado sobre os perigos a seguranca dos
alimentos relacionados a organizacdo e suas atividades. Além disso, ter pessoas
focadas na reducéo dos riscos de seguranca dos alimentos do negécio, além de ser
um fator fundamental no sucesso da empresa em prevenir ocorréncias alimentares,
também evidencia 0 comprometimento da empresa com a seguranca dos alimentos
(KING, 2013).

Atualmente, profissionais de diversas formacdes trabalham com a seguranca
dos alimentos, e essa visdo multidisciplinar na producéo de alimentos é muito util ao
fim que se pretende no ramo da Ciéncia e Tecnologia de Alimentos, onde coexistem
Engenheiros de Alimentos, Nutricionistas, Bidlogos, Farmacéuticos, Agrébnomos,
Médicos Veterinarios e outros mais (TONDO; BARTZ, 2014).

Cabe também destacar a figura do responsavel pela atividade de
manipulacdo de alimentos em servigos de alimentacdo, que deve ser o proprietério
ou um funcionério designado, desde que devidamente capacitado (AGENCIA
NACIONAL DE VIGILANCIA SANITARIA, 2004). Dentre as possibilidades que se
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encaixam como funciondrio designado em nosso pais, inclui-se a figura do
responsavel técnico (RT), que séo figuras definidas pelos Conselhos Federais de
cada profissdo. Sendo que para os servicos de alimentacdo, os profissionais que
respondem como RT sdo os nutricionistas (CONSELHO FEDERAL DE
NUTRICIONISTAS, 2005).

No contexto da lideranca que gerencia a equipe de seguranca dos alimentos,
embora ndo haja tdo pouco uma especificacdo legal, cabe destacar a definicdo da
ISO 22000:2006, que determina que a alta direcdo da empresa indiqgue um
coordenador para a equipe de seguranca dos alimentos, que possua
responsabilidade e autoridade para: administrar e organizar a equipe e seus
trabalhos; assegurar treinamento e educacao relevante aos membros dessa equipe;
assegurar que o SGSA esta estabelecido, implementado, mantido e atualizado;
relatar a alta direcao a eficacia e adequacdo do SGSA. Em nota, ainda destaca que
esse coordenador pode também ser o responsavel pela comunicagdo com as partes
externas sobre os temas relacionados ao SGSA (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE
NORMAS TECNICAS, 2006).

Dessa forma, fica claro que no conceito atual de ponta sobre o SGSA, nao sé
a presenca de uma equipe especialista em seguranca dos alimentos é necesséria,
como a selecdo do gestor desse time € critica para o sucesso do sistema. Como
todo negdcio, ter as pessoas certas nas posicoes certas, e com a responsabilidade e
autoridade necessarias para garantir a seguranca dos alimentos aos consumidores
finais dos produtos ou servicos entregues, € uma peca chave para 0 sucesso do
SGSA (KING, 2013).

3.2.2 Capacitacdo em Seguranca dos Alimentos

Parece interessante iniciar pela definicho dos conceitos de capacitacdo e
treinamento, uma vez que ambos o0s termos sdo amplamente utilizados, muitas
vezes, inclusive, como sinbnimos, embora possuam significagfes distintas. Segundo
o dicionario de lingua portuguesa, treinamento é o processo que torna alguém capaz
de desenvolver algo, por orientacdo ou instrucdo ou ainda, por formacédo. Ja
capacitacdo é definida como a acdo de tornar-se apto ou habilitado (GESTAO,
2017).
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Assim, o termo “treinamento” esta relacionado a uma reproducéo de técnicas
com base na pratica regular das mesmas. E “capacitacdo” condiz com a ideia de
tornar o individuo capaz, através da sua persuasdao e fazendo-o compreender
(CUNHA, 2014).

Apesar da distingdo de conceitos, uma vez que as legislacdes brasileiras
utilizam ambas terminologias, e muitos artigos cientificos pesquisados utilizam o
termo treinamento, optou-se por tratar os termos capacitacdo e treinamento como
sinbnimos ao longo do presente trabalho, mantendo-se o termo utilizado pelos
autores, quando aplicavel.

Assim, observando a legislacdo atual, verifica-se que a RDC n° 216/2004
estabelece que a capacitacdo do responsavel pela manipulacdo de alimentos deve
abranger no minimo os temas de contaminantes alimentares, doencas transmitidas
por alimentos, manipulacdo higiénica dos alimentos, e Boas Praticas (AGENCIA
NACIONAL DE VIGILANCIA SANITARIA, 2004).

Quanto aos manipuladores, a RDC n° 216/2004 determina a necessidade da
sua supervisdo, e capacitacdo periddica em higiene pessoal, manipulacdo higiénica
dos alimentos, e doencas transmitidas por alimentos, devendo ser comprovada por
documentacédo. Detalha ainda que um programa de capacitagdo em higiene deve ser
descrito no POP relacionado a higiene e saude do manipulador, com a definicdo da
carga horéria, contetdo e frequéncia, com registro de participacdo mantidos em
arquivo. Ela também estabelece que os funcionarios responsaveis pela higienizacéo
das instalacdes, equipamentos, méveis e utensilios, devem ser comprovadamente
capacitados (AGENCIA NACIONAL DE VIGILANCIA SANITARIA, 2004).

A Portaria n°® 78/2009 (RS) reforca a orientacdo da legislacéo nacional e ainda
detalha que o responsavel pelas atividades de manipulacdo dos alimentos deve se
atualizar, através de cursos, palestras, simpdsios e demais atividades que se fizerem
necessarias, pelo menos anualmente, em temas como: higiene pessoal,
manipulacdo higiénica dos alimentos e doencas transmitidas por alimentos. Orienta
ainda gque esses proporcionem treinamentos admissionais, € no minimo anuais, com
seus colaboradores, sobre os mesmos temas (RIO GRANDE DO SUL, 2009). Nesse
sentido, a Portaria n° 1224/2014 do mesmo Estado, esclarece que o curso de
capacitacdo em Boas Praticas para os servicos de alimentagdo, deve ser ministrado
por instituicdo de ensino de graduag&o ou nivel técnico e por 6rgdos publicos (RIO
GRANDE DO SUL, 2014).
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Mas, além das obrigacGes legais, a capacitacdo dos manipuladores de
alimentos e mesmo de seus lideres € motivada pela ideia de que o conhecimento é
capaz de mudar atitudes e praticas, além do baixo custo de investimento necessario
para essa acdo (CUNHA, 2014).

Uma equipe bem informada sobre os aspectos que envolvem a producéo
segura dos alimentos € mais provavel de fazer aquilo que é esperado dela. E a
maior razao para se colocar esfor¢cos na capacitacado do time de manipuladores de
alimentos e seus lideres é poder influenciar o comportamento deles (YIANNAS,
2009).

Como em qualquer caso de mudanca de comportamento, a empresa deve ter
claro que o investimento em capacitacdo trara resultados a médio e longo prazo, e
nao esperar por resultados imediatos (WORLD HEALTH ORGANIZATION, 1989).

Principalmente quando se observa a realidade brasileira quanto aos
trabalhadores que adentram o mercado no ramo de refeicbes coletivas, sem
educacdo especifica para a area de atuacdo, e muitas vezes usando essa
oportunidade como uma forma de adentrar o mercado de trabalho, sendo seu
interesse na vaga aberta apenas financeira e imediata. Além disso, apesar da
legislacdo brasileira exigir a capacitacdo desse colaborador, quase 32% dos
manipuladores entrevistados em pesquisa recente na cidade de Santos, Brasil,
relataram jamais ter recebido qualquer capacitacdo (CUNHA, 2014).

Idealmente, os manipuladores de alimentos deveriam ser capacitados até um
nivel de compreensao relevante ndo apenas do “como” fazer, mas do “porque” fazer
certo (dentro dos procedimentos de seguranca dos alimentos), para s6 entéo lhe ser
permitido manipular ou preparar alimentos para consumo, evitando, dessa forma, a
ocorréncia de surtos alimentares (SNYDER JUNIOR, 2014).

Também é necessério reforcar a importancia da garantia das competéncias
da equipe de seguranca dos alimentos nos temas de ciéncia dos alimentos, de modo
a cumprir com as suas responsabilidades na organizacéao, principalmente na tomada
das melhores decisdes que possas garantir a seguranca dos alimentos. E, portanto,
a importancia também da empresa garantir os meios adequados para 0 continuo
aprimoramento técnico dessa equipe (KING, 2013). Inclusive, nessa mesma linha, a
ISO 22000:2006 reforca a responsabilidade do coordenador da equipe de seguranga

dos alimentos dentro do sistema de gestdo em assegurar o treinamento e educagao
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relevantes aos membros dessa equipe (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS
TECNICAS, 2006).

Em resumo, o preparo de refeicbes seguras passa por um processo de
adequacdo comportamental do manipulador de alimentos. E um processo de
aprendizagem que inclui o desenvolvimento de um hébito. E quando o cumprimento
dos procedimentos de seguranca dos alimentos se torna um habito, ai se tem a
reducdo da probabilidade de falha humana capaz de ocasionar ocorréncias
alimentares. Se acredita que em geral, apos repetir uma acdo de 30 a 40 vezes, ou
apos aproximadamente 21 dias dessa rotina, a agdo incorporada no comportamento
do manipulador de alimentos pode se transformar em um hébito. O que reforga a
importancia de tanto os colaboradores como seus lideres passarem a aplicar os
conhecimentos aprendidos, tdo logo sejam capacitados e seguir cumprindo e
supervisionando o cumprimento desses procedimentos por um periodo tal até que
esses se tornem um habito para eles, garantindo entdo um ponto a mais na
seguranca dos alimentos produzidos e servidos por essa equipe (SNYDER JUNIOR,
2014).

3.2.3 Auditorias Internas em Seguranca dos Alimentos

Embora poucos apreciem o0s processos de auditoria e inspe¢do, programas
de auditoria interna podem ser uma excelente maneira de identificar oportunidades
de melhoria que aumentem a seguranca dos alimentos servidos (SNYDER JUNIOR,
2014). Mesmo as praticas de higiene, quando auditadas periodicamente,
demonstram melhorias quando os pontos fracos identificados séo trabalhados de
modo a evitar reincidéncias (ROTARU; BORDA, 2007).

Por definicdo, auditorias internas sdo auditorias realizadas pelo préprio
estabelecimento produtor de alimentos, geralmente realizadas ou lideradas pela
prépria equipe de seguranca dos alimentos. Através dessas inspe¢des ha grande
potencial de reducgéo dos riscos da producgdo de alimentos se os métodos aplicados
seguirem aqueles estabelecidos e reconhecidos pelos principais codigos, guias e
regulamentacdes da area (KLOCK, 2014).

Outro ponto importante e atual quanto ao conceito de auditoria interna e papel

dos auditores é a forma de conducdo das auditorias de maneira a auxiliar na

mudanca de comportamento desejada nas operacdes de manipulacédo e preparo de
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alimentos. Os profissionais da area de seguranca de alimentos que conduzem as
auditorias internas devem ser capazes de formular perguntas que auxiliem nessa
construcdo. Nao perguntas com o objetivo de simplesmente identificar o desvio, mas
sim de compreender o problema de maneira que possam auxiliar na solu¢ao. Assim,
ao identificar um desvio, ao invés de simplesmente fazer uma anotacédo registrando
a ndo conformidade no formulario de inspecao, fazer perguntas que lhe permitam
identificar o porqué do desvio pode transformar a auditoria em um momento de
coaching ou treinamento (YIANNAS, 2009).

Em fato, as auditorias sdo uma fotografia do momento, no entanto auditores
experientes e com as competéncias necessarias sabem o que perguntar e possuem
a habilidade de identificar as pistas de problemas sistémicos de modo a auxiliar na
sua solucdo (POWELL et al., 2013).

Além do auditor, como fator fundamental para o sucesso das auditorias
internas, também é critico que o responsavel pela area auditada assegure o
cumprimento das acfes necessarias para eliminacdo das ndo conformidades
identificadas (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2006). A falta
de atencao e conhecimento dos agentes desse sistema, como do lider operacional
gue recebe a auditoria, para avaliar e interpretar os seus resultados, ou da equipe de
seguranca dos alimentos, na avaliagado dos dados globais das auditorias, pode gerar
sérios problemas em uma empresa do ramo de alimentacdo, com desperdicio de
recursos e falha na garantia da seguranca dos alimentos produzidos (POWELL et
al., 2013).

E importante também que os membros do time assumam o conceito da
tolerancia zero quanto aos itens criticos de seguranca dos alimentos, onde uma
Gnica violacdo grave nos processos de seguranca dos alimentos ja é considerada
uma violacdo além do aceitavel. Esse comportamento permite que a equipe busque
sempre melhores desempenhos, o que acaba por gerar resultados de exceléncia
(YIANNAS, 2009).

As listas de verificacdo utilizadas em auditorias internas de seguranca dos
alimentos geralmente vao avaliar as temperaturas em todas as etapas do processo,
tanto de equipamentos como de alimentos, higiene ambiental, e também dos
manipuladores, seus equipamentos e utensilios (YIANNAS, 2009). No Brasil, as
proprias legislagbes sanitarias sdo utilizadas como base para elaboracdo dessas
listas, como a propria RDC n° 216/2004 (AGENCIA NACIONAL DE VIGILANCIA
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SANITARIA, 2004) e a Portaria n° 78/2009 (RS), que aprova a lista de verificag&o
em boas praticas para servicos de alimentacdo (RIO GRANDE DO SUL, 2009). Mais
recentemente nessa linha de atuacdo, a ANVISA publicou o regulamento técnico
para categorizacdo de servicos de alimentacdo nas cidades que sediaram 0s jogos
da Copa do Mundo da FIFA no Brasil. A Portaria n° 817/2013 foi desenvolvida com
forte embasamento cientifico e critérios de risco para avaliar e definir prioridades a
serem controladas nos servicos de alimentacdo (TONDO et al., 2015; AGENCIA
NACIONAL DE VIGILANCIA SANITARIA, 2013).

Obviamente a auditoria interna deve ocorrer com base em procedimentos
previamente descritos, que embasardo a verificagdo. Ou seja, se 0S pProcessos
definidos e sobre os quais os colaboradores foram treinados, estdo sendo de fato
praticados. O cumprimento dos padrdes € entdo avaliado pelos auditores com base
nas evidéncias, tanto documentais como de observagdo das praticas (POWELL et
al., 2013).

Assim, para a avaliacdo mais aprofundada do SGSA é necessario se avaliar
além das condicdes fisicas estruturais e de processo, sendo ideal que a avaliacao
também abranja fatores relacionados ao comportamento humano e organizacional
que sdo criticos para a seguranca dos alimentos. Dentre esses fatores, pode-se citar
o conhecimento dos colaboradores sobre as préaticas seguras de manipulacdo de
alimentos, se eles sabem e relembram as praticas nas quais foram capacitados, bem
como O seu comportamento na operacdo, o que de fato os manipuladores de
alimentos fazem durante o preparo das refeicdes (YIANNAS, 2009). O escopo da
auditoria deve ser tal que permita a avaliacdo de todas as operacoes, locais e
produtos da unidade, sendo que os sistemas de auditoria interna mais eficazes
costumam incorporar visitas surpresas, ou nao previamente agendadas (POWELL et
al., 2013).

3.2.4 Indicadores de Gestdo da Seguranca dos Alimentos

Indicadores de desempenho sdo associados a verificacdo e mensuragcao das
caracteristicas de um processo ou produto, com a finalidade de avaliacdo para seu
acompanhamento ou melhoria. E uma técnica de avaliagio sobre os resultados

obtidos por uma pessoa, sistema, organizacdo, ou area capaz de demonstrar seu
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desempenho com base em algumas variaveis (INDICADOR DE DESEMPENHO,
2011).

Para os autores matematicos, os indicadores de desempenho permitem
demonstrar o que se esta fazendo e quais os resultados dessas acdes. Assim, um
sistema de medi¢cdo € como um modelo da realidade, podendo ser apresentado em
forma de graficos, relatérios ou informacdes online, com o objetivo de permitir que o
desempenho seja analisado e acdes corretivas sejam tomadas quando necessario
(CHIAVENATO, 2003).

A metodologia dos Indicadores — Chave de Desempenho (Key Performance
Indicators — KPI), teve origem nos prémios de qualidade dos Estados Unidades e
Japao, Malcom Baldridge Award e Deming Award, respectivamente. Sendo que a
Gestao pela Qualidade Total, (Total Quality Management - TQM) deu impulso a
utilizagcdo de indicadores nao financeiros, avangando rapidamente no Brasil a partir
da década de 1990 através do Prémio Nacional de Qualidade. Esses KPI estéao
vinculados a areas criticas do negdcio como por exemplo: clientes, mercados,
produtos, processos, fornecedores, recursos humanos, comunidade e sociedade
(CORDEIRO; RIBEIRO, 2002).

Quando se trata de indicadores do sistema de gestdo da seguranca dos
alimentos, o quadro epidemioldgico de DTA é um dos principais. No Brasil, esse
indicador constitui uma das principais fontes de dados para avaliacdo das acdes de
vigilancia sanitaria na area de alimentos, direcionando, inclusive, o planejamento das
inspecdes dos Orgaos de fiscalizacdo (MARINS et al., 2014).

De forma geral, os indicadores de DTA séo a ultima medida para determinar
se a organizacdo, uma regido, ou mesmo um pais estd conseguindo evoluir na
reducdo dessas ocorréncias, como consequéncia das acées do SGSA. Mas, embora
esse indicador seja critico e Util para observacao de tendéncias e estabelecimento
de prioridades, apenas a sua analise ndo é suficiente para a gestao preventiva de
seguranca dos alimentos na visao atual (YIANNAS, 2009).

Outro indicador importante para o SGSA esta relacionado as capacitacoes.
No entanto, embora a area de educacao corporativa das empresas e as equipes de
seguranca dos alimentos se preocupem em avaliar a eficacia dos programas de
capacitacdo realizados através de indicadores como horas/numero de
funcionarios/ano, ou custo/treinamento, € dificil mensurar a efetividade dos

programas aplicados. Portanto, o grande desafio na avaliacdo dos indicadores de
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capacitacdo é conseguir relaciond-los com os resultados esperados (MARTINELLI,
2014).

De acordo com o The National Environmental Health Association - NEHA
2011, poucos estados americanos tentaram de fato avaliar os resultados derivados
do treinamento de manipuladores de alimentos. Evidéncias da sua efetividade sao
inconclusivas, com resultados tanto positivos, quanto negativos. Assim, diferentes
metodologias tém sido avaliadas e uma melhor pratica ainda necessita ser
desenvolvida para o estabelecimento de um indicador padrdo que possa avaliar 0s
resultados dos investimentos em capacitacdes (NATIONAL ENVIRONMENTAL
HEALTH ASSOCIATION, 2011).

Ja os resultados de auditorias internas e externas figuram como um indicador
tradicional do SGSA, permitindo a analise das condicbes estruturais, de
conformidade de temperaturas de alimentos e equipamentos, das condicbes de
higiene em geral e da saude e higiene dos colaboradores. Apesar disso, embora
importante, o resultado das auditorias desse padrdo representa apenas 0 momento
da inspecdo. E essa simples avaliacdo dificilmente consegue demonstrar se o
processo de seguranca dos alimentos esta consistentemente implementado. Assim,
as auditorias devem incluir a avaliacdo e o teste do processo como um todo,
incluindo a avaliacdo do conhecimento sobre o SGSA dos responsaveis pela
manipulacdo de alimentos e equipe operacional, assim como a avaliacdo do seu
comportamento na pratica (SNYDER JUNIOR, 2014).

Quando se trata de exercer uma gestao proativa da seguranca dos alimentos
€ importante que os indicadores consigam abranger medidas quantitativas e
qualitativas para avaliacdo do conhecimento e comportamento dos manipuladores
de alimentos quanto aos temas criticos na prevencdo de DTA. Nessa visdo, 0s
indicadores do SGSA devem conter tanto indicadores reativos, como: DTA,
resultados de andlises microbiol6gicas e recall de alimentos; como indicadores
chamados de proativos, que incluem: avaliacdo qualitativa e quantitativa da cultura
de seguranca dos alimentos, avaliagdo do conhecimento das equipes, observagcoes
comportamentais, controles e verificagbes dos pontos criticos de controle (APPCC
ou no inglés HACCP), auditorias dos fatores de risco e resultados de validagdes das
medidas de controle (YIANNAS, 2009).

Para todos os indicadores organizacionais € importante ter em mente que

tudo varia e que estamos sempre lidando com médias. Muitas vezes 0 gestor
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acredita que o indicador estd melhorando, quando se trata apenas de uma variagdo
normal. Assim, a certeza se o resultado de fato melhorou apenas € atingida através
da verificacdo estatistica. Além desse aspecto, € importante também que a
organizacdo realize a comparacdo entre indicadores semelhantes da propria
empresa ou de outras, com valores histéricos, tedricos minimos e outros. 1Sso é o
gue se chama de benchmarking. Ainda, outra pratica importante na analise de
indicadores é a sua analise em funcdo do tempo, o que permite avaliar o seu
comportamento, se esta melhorando, piorando ou se ha variacdes entre as estacdes
do ano, por exemplo (FALCONI, 2009).

Falconi (2009) também reforca em seus estudos e consultorias que 0s
indicadores econbmicos sdo 0s mais importantes, pois nada existe sem recursos
financeiros. Assim, sdo criticos para empresas, areas e mesmo 0Orgaos
governamentais e até igrejas. Segundo ele, o conhecimento do retorno financeiro da
solugcéo do problema deve ser atualizado continuamente pela avaliagdo do impacto
real da solucdo no EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and
Amortization) da empresa.

As suspeitas de DTA, recall, e outros problemas de seguranca dos alimentos
também apresentam consequéncias econdmicas a individuos, familias,
comunidades, empresas e paises (RASPOR; JEVSNIK; AMBROZIC; 2016), sendo
um desafio a ser atingido o desenvolvimento de métricas e indicadores do SGSA
gue relacionem os investimentos no sistema de gestdo com os ganhos e resultados
das empresas (KING, 2013).

Em uma organizagdo empresarial, os diversos indicadores deverdo abranger
as diversas areas do negocio, interligando-se por meio de relacbes de causa e
efeito. Além disso, devem estar relacionados a estratégia empresarial, medindo o
seu desempenho; permitindo a empresa gerenciar seus ativos tangiveis e
intangiveis e avaliar o resultado da utilizacdo de ferramentas de gestdo em éareas
especificas (CORDEIRO; RIBEIRO, 2002), principalmente da gestdo da seguranca

dos alimentos em empresas do ramo alimenticio.

3.3 ANALISE SWOT

A analise SWOT (strengths, weaknesses, opportunities, threats) € uma

ferramenta desenvolvida entre 1960 e 1970 por Albert Humphrey e um grupo de
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pesquisadores no Instituto de Pesquisas de Stanford (SRl — Stanford Research
Institute), e permite analisar de maneira objetiva as condi¢cdes internas de uma
organizacdo, quanto aos seus pontos fortes e fracos. Ela também avalia as
condicBes externas quanto a oportunidades e ameacas a organizacao, permitindo a
identificacdo das melhores estratégias e tomadas de decisdo para o objeto em
estudo (HUMPHREY, 2005).

Dessa forma, a realizacdo da analise SWOT geralmente tem como objetivo a
elaboracdo de um diagnostico estratégico para o fortalecimento da missdo da
organizacgéo (ANALISE SWOT, 2011).

E interessante contextualizar que a andlise SWOT surge como uma
abordagem contingencial para a estratégia organizacional, como parte da chamada
Escola do Design ou do Desenho Estratégico. Essa abordagem faz com que a
estratégia deixe de ser um processo formal, rigido e sequencial, e passe a ser um
comportamento global e contingente em relacdo ao ambiente. A estratégia das
empresas passa a tentar compatibilizar as condi¢cfes internas da organizacdo com
as externas; e assim, ter condicdo de definir alternativas de modo a tirar vantagem
ou evitar possiveis ameacas externas a corporacdo. Dessa forma, a formulacdo da
estratégia se da a partir de um processo deliberado de pensamento consciente com
foco nos objetivos previamente definidos (CHIAVENATO, 2003).

Assim, a analise SWOT possui basicamente dois componentes: o
mapeamento ambiental e a avaliacao interna da organizacao (CHIAVENATO, 2003).

Os pontos fortes séo reconhecidos como as condi¢cdes, recursos internos ou
estratégias que a organizacdo possui capazes de influenciar positivamente o
atingimento dos seus objetivos (PONTOS FORTES, 2011). Ja os pontos fracos, ao
contrario, sdo as condicfes ou recursos internos a organizagao, que apresentam o
potencial de influenciar negativamente no atingimento dos seus objetivos (PONTOS
FRACOQOS, 2011). Enquanto os pontos fortes devem ser ampliados, os pontos fracos
devem ser corrigidos ou melhorados (Quadro 1) (CHIAVENATO, 2003).

O diagnostico externo verificara as oportunidades e ameacas avaliando as
varaveis externas, relativas a competitividade de uma organizacao frente as demais
empresas atuantes no mercado. Nesse caso, as oportunidades devem ser
exploradas e as ameacgas devem ser neutralizadas (Quadro 1) (CHIAVENATO,
2003; ANALISE SWOT, 2011).
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_ Pontos Fortes
{Strenghts)

o1 o iniiacto

da.

.+ Desvantagem competitiva.

alta de talentos.

Oponunldadéé e
{Opportunities)

* Novas linhas de produtos.

* Diversificagédo de produtos. :
* Poucos concorrentes no mercado.
* Novas tecnologias.

* Novos clientes potenciais.

* Novas estratégias.

Am_ea;.as; -
{Threats)

« Produtos substitutivos no mercado.
* Poucos fornecedores.

* PressOes competitivas.

* Concorréncia desleal.

* Novas necessidades dos clientes.

* Redugéo de mercados.

Fonte: Chiavaneto (2003).

A partir desse duplo diagnéstico, a organizacdo tem condi¢cdes de avaliar a

melhor maneira de compatibilizar os aspectos internos e externos, e assim, definir a

nova estratégia que direcionara a estrutura organizacional e suas acdes, que inclui,

sua cultura, produtos, servigos, processos internos, dentre outros, a longo prazo

(Figura 1) (CHIAVENATO, 2003).
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Figura 1 - A escolha estratégica na abordagem contingencial.
O que ha no ambiente

Aﬁélise Externa

Mapeamento ambiental:
Verificagéo das oportunidades
e ameagas ambientais

Objetivos
Organiza-
cionais

Definicao da
Compatibilizagao Estratégia
l Organizacional

Andlise Interna

Diagndstico da Organizacao
Verificagao das potencialidades
e das fragilidades organizacionais

O que
fazer?

O que temos na organizacao

Fonte: Chiavaneto (2003).

Desde a sua criacao, essa ferramenta tem sido utilizada em diferentes ramos
de atividades, principalmente no desenvolvimento do planejamento estratégico de
empresas, mas também na andlise da gestdo da seguranca dos alimentos, como é
possivel identificar no estudo de caso na Bélgica, onde o Comité Cientifico da
Belgian Federal Agency for the Safety of the Food Chain (FASFC) organizou um
simpdsio em 2012 onde se realizou a Analise SWOT da seguranca dos alimentos na
cadeia de abastecimento de alimentos regional (VERRAES et al., 2015). E também
na india, onde a Anélise SWOT foi aplicada para estudo do sistema regulatério de
alimentos naquele pais (SHUKLA; SHANKAR; SINGH, 2014).
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4 MATERIAIS E METODOS

O estudo foi realizado analisando os dados de gestdo de seguranca dos
alimentos de duas grandes empresas de servicos de alimentacdo que passaram por
um processo de fusdo no ano de 2011. Ambas as empresas atuavam na area de
refeicbes coletivas ha mais de 30 anos a época da fusdo. Juntas no Brasil essas
empresas representavam a época da unido uma receita combinada de R$ 2 bilhdes
(dois bilndes de reais), com 1 440 restaurantes em todo Brasil, servindo em média
1,8 milhdes de refeicbes, diariamente. Apresentando um quadro de pessoal de mais
de 39 mil colaboradores, a uniao das duas empresas passou a representar 18% do
mercado de refei¢cdes coletivas no Brasil.

Nesse estudo, as empresas originarias que passaram pelo processo de fusao
foram identificadas como empresa A e empresa B. Ja a empresa resultante dessa
fuséo foi identificada como empresa C.

4.1 ASPECTOS QUALITATIVOS

4.1.1 Analise SWOT das Caracteristicas da Gestédo de Seguranca dos

Alimentos

Logo apés a unido das empresas A e B, a administracdo da empresa C criou
grupos de trabalho compostos pelos lideres originarios das empresas A e B para o
estudo das praticas de gestdo seguidas por cada uma das empresas origem, através
de analise SWOT. Essa analise possibiltou o embasamento da escolha dos
modelos de gestdo de toda a administracdo, e inclusive para a gestdo da seguranca
dos alimentos.

Para a adequada realizacdo da Analise SWOT, o grupo de trabalho formado
pelos gestores da area de seguranca dos alimentos de ambas empresas origem
primeiramente descreveu as principais caracteristicas de cada um dos aspectos
relacionados a gestdo da seguranca dos alimentos para a Empresa A e para a
Empresa B.

Ao compartilharem a forma de gestdo da seguranca dos alimentos de ambas

as empresas, identificaram as caracteristicas que eles consideravam como de



49

destaque, e que por suas caracteristicas relacionadas a produtividade, diferencial
competitivo no mercado, minimizacdo de riscos, dentre outros, apresentavam
potencial para ser mantidas na gestdo da seguranca dos alimentos da Empresa C.

Por esse motivo, a ferramenta de Analise SWOT foi escolhida para a andlise
das préaticas de gestdo de seguranca dos alimentos das empresas A, B e C nesse
estudo, através da andlise das caracteristicas dessas empresas e suas melhores
praticas para 0s seguintes aspectos:

a) equipe de seguranca dos alimentos;

b) manual de boas praticas (MBP) e procedimentos operacionais

padronizados (POP);

c) capacitacdo em seguranca dos alimentos;

d) auditorias internas;

e) avaliagcao estrutural;

f) comunicacéo interna,

g) acdes de reconhecimento na gestdo de seguranca dos alimentos;

h) ocorréncias alimentares;

Dessa forma, no presente estudo, a Analise SWOT realizada pela empresa C
foi avaliada e complementada, permitindo identificar os pontos fortes e fracos, assim
como as oportunidades e ameacas da gestdo de seguranca dos alimentos de cada
uma das empresas origem; o que possibilitou identificar a base da escolha da nova

estratégia de gestao de seguranca dos alimentos apos a fusdo para a empresa C.

4.2 ASPECTOS QUANTITATIVOS

4.2.1 Andlise Estatistica dos Resultados da Gestdo de Seguranca dos Alimento

As estratégias de gestdo em seguranca dos alimentos adotadas pela empresa
C passaram a ser praticadas a partir do ano 2012. Dessa forma, os indicadores de
gestdo da seguranca dos alimentos a partir do ano 2013 correspondem as respostas
de desempenho das unidades operacionais da empresa C aos processos
estabelecidos com base nas melhores praticas das empresas A e B, assim como

nos resultados da analise SWOT realizada.
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Um indicador importante na avaliacdo da gestdo de seguranca dos alimentos
esta relacionado as suspeitas de DTA, que é caracterizada pelo envolvimento de
duas ou mais pessoas com 0S mesmos sintomas apos a ingestao de alimentos e/ou
agua de fonte comum (BRASIL, 2016). No entanto, as empresas em estudo
investigavam e incluiam em seus indicadores ocorréncias envolvendo o relato de no
minimo um consumidor relacionando qualquer sintomatologia gastrointestinal a
ingestao de alimentos servidos. Assim, no presente estudo, esses casos e indicador
serdo denominados como ocorréncias alimentares.

Para comparacao destes resultados entre as empresas A, B e C, que diferiam
quanto ao numero de restaurantes no Brasil, foi definida uma taxa resultante da
divisdo entre o numero de ocorréncias e 0 numero de unidades operacionais de

cada empresa, conforme a Férmula 1 abaixo:

Tx=0Ax 100

Formula 1 R

Tx: Taxa de ocorréncia alimentar
OA: Numero de ocorréncias alimentares

R: NuUmero de Restaurantes

A fim de facilitar a analise dos dados anteriores e posteriores a fusdo, a taxa
de ocorréncia alimentar dos anos 2010 a 2012 foi calculada considerando a soma

das informac6es correspondentes as empresas A e B, conforme a Formula 2 abaixo:

Tx ano = OAA+OAE x 100
Ra+Re

Formula 2
Tx ano: Taxa de ocorréncia alimentar no ano

OAa: Numero de ocorréncias alimentares empresa A no ano
OAg: Numero de ocorréncias alimentares empresa B no ano
Ra: NuUmero de Restaurantes empresa A no ano

Re: NuUmero de Restaurantes empresa B no ano

Dessa forma, a taxa de ocorréncias alimentares nas empresas A, B e C foi

avaliada estatisticamente, considerando o periodo anterior e posterior a fusao,
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compreendido entre os anos 2010 e 2015, avaliando um total de 72 dados de taxa
de ocorréncias alimentares das empresas A, B e C ao longo dos seis anos.

Também foram avaliados estatisticamente os indicadores de resultados de
auditorias internas da empresa C e suas inter-relacbes com a frequéncia e temas de
capacitacdo em Boas Praticas de manipulacdo de alimentos, frequéncias de
realizagdo de auditorias internas e as suas relacdes com a taxa de ocorréncias
alimentares entre os anos de 2013 a 2015. A influéncia da origem da unidade
operacional (empresa A ou B) e a regido do pais onde estava localizada também foi
avaliada. A analise estatistica dos resultados de auditoria interna avaliou um total de
4 416 dados.

As auditorias internas realizadas na empresa C forneceram indicadores de
percentual de conformidade com base na aplicacdo de um checklist de avaliacao
com resultados subdivididos em 2 grupos:

a) técnica operacional (TO);

b) itens criticos (IC).

A parte técnica operacional abrangeu a avaliacdo do cumprimento das Boas
Praticas de manipulacdo de alimentos, inclusive organizacéo e higiene ambiental,
higiene do manipulador e POP.

Os itens criticos avaliaram os processos relacionados aos Pontos Criticos de
Controle (PCC) como controle de temperatura de alimentos e equipamentos,
garantia do resfriamento e higiene de alimentos, preparo em lotes e ndao
reaproveitamento das preparacfes entre os turnos, mas também procedimentos
considerados criticos pelo seu impacto no negécio, como validade dos produtos
armazenados e cumprimento do procedimento de coleta de amostras das refeicdes
servidas.

Durante o processo de auditoria interna avaliou-se o processo de producao
segura de alimentos e o comportamento pratico nessa producdo, tanto dos
manipuladores como dos responsaveis pela manipulacdo de alimentos na unidade
operacional.

Os resultados de itens criticos e técnica operacional de cada unidade
auditada foram expressos em percentual de conformidade. E, anualmente, o
resultado de itens criticos e técnica operacional da empresa C foi calculado através

da média dos resultados de cada restaurante auditado.
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A avaliagéo realizada nesse trabalho considerou os resultados de auditoria
interna de 1 440 restaurantes distribuidos em todas as regifes do Brasil entre 0s
anos de 2013 e 2015.

Para analise estatistica dos resultados foram utilizados dois softwares. O
STATISTICA, versao 13, e o “Statistical Package for the Social Sciences” (SPSS),
versdo 21.0 (SPSS Inc. Chicago, EUA). Todo tratamento estatistico dos dados foi
realizado com nivel de significancia de 5%.

O teste ANOVA foi aplicado para identificar a diferenca estatistica entre
resultados onde pelo menos um dos grupos foi apresentado como uma média. E o
teste de Tukey foi aplicado para identificar a diferenga especifica existente entre
esses grupos. Alguns exemplos sdo, a andlise da relacdo entre os resultados de
auditoria interna (Item critico e técnica operacional) e o0 nimero total de capacitacoes
operacionais ou de lideranca aplicados nas unidades. Ou a relacdo entre a origem
(empresa A ou B) ou regido da unidade e os resultados de auditoria interna.

O teste Qui-quadrado também foi aplicado para avaliacdo da diferenca
estatistica entre resultados que ndo apresentavam médias, como por exemplo, a
relacdo entre a origem da unidade ou a sua participagdo em algum treinamento e o
seu resultado em auditoria interna quanto a alcancar 100% de conformidade para
itens criticos ou ndo. Ou ainda, a relacao entre a origem da unidade e ocorréncias
alimentares suspeitas ou confirmadas.

Para melhor entendimento, durante a discussdo dos resultados, os testes

aplicados serdo descritos no texto.

4.3 ELABORACAO DE PROPOSTA DE SISTEMA DE GESTAO DE SEGURANCA
DE ALIMENTOS (SGSA)

A andlise SWOT e a analise estatistica dos indicadores de ocorréncias
alimentares, auditorias internas e capacitacbes possibilitou identificar as
oportunidades de melhoria, assim como as estratégias de sucesso na implantacao
do SGSA para servicos de alimentacdo. Esses resultados foram avaliados e
discutidos, utilizando outros trabalhos de referéncia bibliografica no tema, permitindo

assim, a elaboracéo de uma proposta de modelo de SGSA.
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES

5.1 ASPECTOS QUALITATIVOS

5.1.1 Andlise SWOT das Caracteristicas da Gestdo de Seguranca dos

Alimentos

5.1.1.1 Anélise SWOT da Equipe de Seguranca dos Alimentos

A analise das caracteristicas das empresas A e B demonstrou significativa
diferenca quanto a composi¢cdo das suas equipes de seguranca dos alimentos.
Enquanto a empresa A possuia aproximadamente 50% menos unidades
operacionais que a empresa B, ela apresentava uma equipe exclusivamente
formada por profissionais da area de seguranca dos alimentos. Ja a empresa B
possuia uma equipe menor que a empresa A, e formada por profissionais da area de
seguranca dos alimentos e seguranca do trabalho, que atuavam em ambos o0s
temas e também em meio ambiente, assim como especialistas em saude
ocupacional (médico do trabalho e enfermeira do trabalho).

Quanto a esse aspecto, a Analise SWOT possibilitou identificar como pontos
fortes da empresa A uma equipe especializada e dedicada aos assuntos de
seguranca dos alimentos. No entanto, dentre os pontos fortes da empresa B estava
uma equipe multidisciplinar, que trabalha em sinergia inclusive na elaboracédo de
procedimentos, diminuindo o risco de informacdes contraditérias entre essas areas
para as operacdes. Além disso, a equipe apresentava um menor custo
administrativo, sendo menor em nimero do que a da empresa A. Por outro lado, a
equipe da empresa B se sentia sobrecarregada pois era pequena frente ao niumero
de restaurantes, sendo que precisava atender os temas nao sO de seguranca dos
alimentos, mas também de seguranca do trabalho e meio ambiente.
Consequentemente, as atividades da equipe da empresa B eram mais reativas do
gue preventivas. Ou seja, a equipe tinha pouco tempo para planejamento e
desenvolvimento nessas areas, estando frequentemente envolvida com urgéncias
operacionais devido a desvios, principalmente relacionados a seguranca dos

alimentos e seguranca do trabalho.
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J4 a andlise da empresa A revelava como ponto fraco o maior custo
administrativo da equipe, e a auséncia de sinergia com as areas de seguranca do
trabalho, meio ambiente, e saude ocupacional; o que eventualmente causava a
desconexao entre orientacdes dessas areas para as equipes operacionais.

Quando foram observadas as oportunidades relativas a estrutura
organizacional e caracteristicas da equipe de seguranca dos alimentos frente ao
mercado, identificou-se que a empresa A se destacava por uma estrutura bem
definida da equipe de seguranca dos alimentos, o que foi identificado como um
diferencial competitivo no mercado. J& a empresa B apresentava como oportunidade
frente ao mercado, a visao sistémica da sua equipe multidisciplinar sobre os temas
de seguranca dos alimentos, seguranca do trabalho e meio ambiente. Além do
menor custo administrativo de manutencdo dessa equipe.

Quanto as ameacas frente ao mercado, a empresa A apresentava um custo
de manutencdo da equipe de segurangca dos alimentos significativo quando
comparado com a pratica de mercado. Além disso, também se igualava a
concorréncia com acdes isoladas de seguranca dos alimentos ou de seguranca do
trabalho, salde ocupacional ou ainda de meio ambiente.

Por outro lado, a ameaca identificada para a empresa B estava relacionada a
baixa abrangéncia de atendimento, devido a composicdo de uma equipe bastante
reduzida frente ao tamanho da empresa, o que resultava em um nuamero significativo
de restaurantes que nao recebiam a visita periodica de membros da equipe de
seguranca dos alimentos.

O Quadro 2 apresenta a analise SWOT quanto ao parametro estrutura

organizacional e caracteristicas da equipe de seguranca dos alimentos.
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Quadro 2 - Andlise SWOT da estrutura organizacional e caracteristicas da equipe de
seguranca dos alimentos das empresas A e B atuantes no ramo de refei¢des coletivas, as
guais foram unidas em 2011 no Brasil.

Pontos Fortes
Equipe de Segurancga dos Alimentos

Pontos Fracos
Equipe de Seguranga dos Alimentos

Empresa A:

- estrutura bem definida com atividades e
responsabilidades focadas na prevencédo de
seguranca dos alimentos;

- equipe especializada em seguranca dos
alimentos.

Empresa B:
- equipe multidisciplinar (formagdo em
seguranca dos alimentos, seguranga do
trabalho e meio ambiente);
- sinergia entre as areas de seguranca dos
alimentos e do trabalho na operacao;
- menor custo administrativo;
- elaboracdo de procedimentos de
seguranca dos alimentos, seguranca do
trabalho, salde ocupacional e meio
ambiente com sinergia entre si e
comunicagdo alinhada para a operagao.

Empresa A:

- alto custo administrativo da equipe de
seguranca dos alimentos guando
comparado com a empresa B;

- auséncia de sinergia entre as areas de
seguranca dos alimentos, seguranca do

trabalho, saude ocupacional e meio
ambiente.
Empresa B:

- equipe pequena frente ao tamanho da
empresa;

- demanda de atividades superior a
capacidade de atendimento;

- atividades e responsabilidades mais
reativas do que preventivas na area de
seguranca dos alimentos.

Oportunidades Ameacas
Equipe de Segurancga dos Alimentos Equipe de Seguranga dos Alimentos
Empresa A: Empresa A:

- estrutura bem definida da equipe de
seguranca dos alimentos como diferencial
competitivo no mercado;

Empresa B:
- visdo sistémica de seguranca dos

alimentos, meio ambiente, seguranca do
trabalho e saude ocupacional como
diferencial competitivo no mercado;

- custo administrativo competitivo de
manutencdo da equipe de seguranca dos
alimentos.

- custo administrativo de manutencdo da
equipe de seguranca dos alimentos néo
competitivo quando comparado com as
empresas concorrentes;

- acbes isoladas de seguranca dos
alimentos, do trabalho, saude ocupacional,
ou meio ambiente podiam gerar impactos
em uma ou outra area devido a falta de
sinergia.

Empresa B:
- baixa abrangéncia de atendimento

deixando parcela significativa de unidades
sem atendimento in loco pela equipe de
seguranca dos alimentos.

Fonte: O autor (2017).
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E interessante perceber que algumas caracteristicas identificadas como
pontos fortes ou oportunidades em uma empresa, muitas vezes, supriam as
caracteristicas identificadas como pontos fracos ou ameacas da outra. Ou seja, em
muitos aspectos, as caracteristicas positivas de uma das empresas complementava
as caracteristicas nas quais a outra era mais fragil.

Assim, com base na andlise das melhores préticas de ambas as empresas e
nos resultados da analise SWOT das empresas A e B, a estratégia adotada para a
empresa C quanto a estrutura organizacional e caracteristicas da equipe de
seguranca dos alimentos foi definida como segue.

Considerando que a multidisciplinaridade foi identificada como ponto forte e
oportunidade da empresa B; mas a especialidade de cada profissional na sua area
de formacdo, com atividades bem definidas e um quadro de colaboradores que
atendesse de maneira proporcional ao tamanho da empresa foi identificada como
ponto forte e oportunidade da empresa A, foi estabelecido na empresa C uma éarea
(ou departamento) composta por profissionais especialistas em seguranca dos
alimentos, especialistas em seguranca do trabalho, e também, em saulde
ocupacional e meio ambiente. Esses profissionais passaram a trabalhar de maneira
integrada e com a visdo sistémica do processo para elaboragcédo de procedimentos,
capacitacdes, auditorias internas e tratativas de n&o conformidades, quando
aplicavel. No entanto, atuando especificamente em suas areas de especialidade.

Dessa forma, a unido dos especialistas em seguranca dos alimentos de
ambas as empresas deu origem a uma equipe de 31 colaboradores com atividades
e responsabilidades bem definidas e foco em acdes preventivas nessa area. Na
nova estrutura, a maior parte dos especialistas foi organizada de maneira a atender
diretamente as unidades operacionais em cada regido, priorizando acdes como
capacitacdes dos responsaveis pela manipulacdo de alimentos e auditorias internas,
com o principal objetivo de orientar as operagbes para minimizar 0os riscos de
seguranca dos alimentos. Outra parte da equipe foi direcionada para elaboracéo de
procedimentos, treinamentos e comunicagdes padrdo em seguranca dos alimentos
para toda a empresa. Além disso, ela também passou a atuar na centralizacdo dos
comunicados de ocorréncias alimentares, para devida investigagdo e tratativas.

Tanto a equipe de seguranca dos alimentos distribuida nas regides e com

foco mais operacional, quanto a responsavel pelas padroniza¢cdes das ferramentas
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da area, possuia os seus pares (colegas) de seguranca do trabalho, organizados de
maneira similar.

Esse formato trouxe alguns ganhos qualitativos como o0 aumento substancial
no contingente da equipe como um todo. Pois, embora focados em suas
especialidades, todos observavam e orientavam as operacdes quanto as BP de
seguranca dos alimentos e do trabalho, o que multiplicou rapidamente a for¢ca de
trabalho para aplicacédo dos treinamentos, e presenca de especialistas nas unidades
operacionais, realizando orientacdes in loco. Além disso, em todas as regides foram
formados times de seguranca dos alimentos e do trabalho que executavam em
parceria as diversas atividades, diminuindo a carga de trabalho, antes assumida
individualmente por cada especialista. Dessa forma, por exemplo, na aplicacdo de
um treinamento aos responsaveis pela manipulacao dos alimentos, o especialista de
seguranca dos alimentos e o do trabalho podiam dividir as tarefas, desde a
organizagao até a realizacé@o do treinamento.

Nesse sentido, para a operacdo também houve ganhos, pois passou a
receber um Unico comunicado, treinamento ou orientacdo, que ja abrangia as
orientacdbes de saude ocupacional, seguranca e seguranca dos alimentos,
otimizando o tempo e produtividade de todos. Além de direcionar os procedimentos
de maneira mais aplicavel, uma vez que na produc¢éo dos alimentos, o cuidado com
a seguranca dos alimentos, e o cuidado com a salude e seguranca de quem o
manipula sdo essenciais ao processo e ocorrem ao mesmo tempo.

Portanto, foi entendido pela corporacdo que a visdo sistémica da equipe,
traria ganhos futuros com a minimizacdo de riscos de seguranca dos alimentos,
assim como de saude ocupacional, seguranca do trabalho e meio ambiente, com a

preservacao e destaque positivo da marca no mercado.

5.1.1.2 Andlise SWOT do Manual de Boas Praticas (MBP) e Procedimentos
Operacionais Padronizados (POP)

As empresas A e B também diferiam quanto as caracteristicas de elaboracao
e implementacdo de seu MBP e POP, embora ambas atendessem a diretriz da RDC
n° 216/2004 (AGENCIA NACIONAL DE VIGILANCIA SANITARIA, 2004).

Dentre as diferencgas, a analise SWOT possibilitou identificar como ponto forte

da empresa A a facilidade de atualizacdo dos manuais especificos pelas unidades
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operacionais. O MBP e POP podiam ser adaptados conforme legislacbes locais
quando necessério. Além disso, os procedimentos podiam ser editados conforme a
realidade do seu restaurante quanto a equipamentos, estrutura, quadro de pessoal,
servicos oferecidos; descrevendo como os procedimentos de Boas Praticas eram
atendidos, de acordo com as legislacdes locais e as diretrizes do manual padréo da
empresa A.

Outro ponto forte da empresa A foi o destaque de itens criticos dentre os
procedimentos de Boas Praticas. Os itens criticos incluiam procedimentos
considerados criticos para a prevencdo de ocorréncias alimentares, como: controle
de temperatura de alimentos e equipamentos, garantia do resfriamento e higiene de
alimentos, preparo em lotes e ndo reaproveitamento das preparacdes entre 0s
turnos. Assim como, aqueles que eram criticos pelo seu impacto no negdécio, como o
controle da validade dos produtos armazenados e o cumprimento do procedimento
de coleta de amostras das refeicdes servidas, que viabilizava a investigacdo de
ocorréncias alimentares através da analise laboratorial das amostras coletadas
guando necessario. Vale esclarecer que a empresa A havia selecionado esses
procedimentos como itens criticos em detrimento de outros, como potabilidade de
agua, por exemplo, por serem de total gestdo do servico de alimentacdo e da equipe
de manipuladores de alimentos. Assim, considerando o exemplo dado, a
potabilidade de agua, embora critica para a producdo segura de alimentos, nédo foi
incluida no grupo de itens criticos pela empresa A, pois era de responsabilidade do
cliente onde o restaurante estava localizado.

Por outro lado, identificou-se como ponto fraco da empresa A o fato de o MBP
e POP especificos serem bastante sucintos, o0 que demandava ao gestor da unidade
consultar outro documento, chamado de manual padréo, que ndo era editavel, e que
continha as diretrizes aplicaveis a todas as unidades operacionais (restaurantes)
com as premissas de operacionalizacdo do processo de seguranca dos alimentos.
Isso dificultava o processo de edicdo dos documentos especificos e possibilitava a
nao conformidade na aplicacdo dos procedimentos.

Ja a falta de especificidade por unidade do MBP e POP da empresa B foi
identificada como uma ameaca, pois poderia ndo ser aceito pelos 6rgdos de
vigilancia sanitaria municipal, requerendo revisdo e adequac¢do do documento de
acordo com as caracteristicas especificas da unidade operacional. A empresa B

possuia um MBP que incluia os quatro POP obrigatorios segundo a RDC N°
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216/2004 (AGENCIA NACIONAL DE VIGILANCIA SANITARIA, 2004) e
procedimentos de salude ocupacional, seguranca do trabalho e meio ambiente. Esse
documento era padrdo para todas as unidades, considerando as legislacbes mais
restritivas em nivel municipal, estadual ou federal. A unidade preenchia apenas o
capitulo relativo as condicfes estruturais e campos de identificacdo e assinatura do
responsavel técnico, de maneira a deixar o MBP e POP especifico para cada
unidade.

No entanto, o conteldo previamente definido garantia total adequacédo as
legislacbes mais restritivas do pais, sem o risco de ser deletado, uma vez que o
material ndo era editavel. Além disso, o documento Unico com procedimentos de
seguranca dos alimentos, saude ocupacional, meio ambiente e seguranca do
trabalho facilitava a auditoria realizada por érgdos governamentais, clientes e 6rgaos
certificadores. Essas caracteristicas foram avaliadas como uma oportunidade da
empresa B na analise SWOT. Além disso, a disponibilidade do conteudo do MBP e
POP da empresa B na intranet para consulta por qualquer funcionario da empresa, e
a disponibilidade das planilhas de registro atualizadas para download pelas unidades
operacionais foi avaliado como um ponto forte.

Quanto ao envio do manual padrdo as unidades inauguradas, a empresa A
apresentava como pontos fortes ter esse processo centralizado pela equipe de
seguranca dos alimentos. E a verificacdo em auditoria interna da presenca e
atualizacdo do MBP e POP nas unidades operacionais. J4 os custos de distribuicdo
da empresa B eram um ponto forte, pois o arquivo do MBP e POP era impresso e
encadernado em cada sede da empresa e entregue a unidade inaugurada sem
custos adicionais de correios. No entanto, o fato de a empresa B ter esse processo
descentralizado trazia inseguranca a equipe de seguranca dos alimentos quanto a
conformidade relativa a presenca do MBP e POP em todas as unidades
inauguradas. O que esta associado a ameaca identificada, principalmente
relacionada a 6rgaos fiscalizadores e o proprio cliente, que poderiam identificar essa
nao conformidade na empresa. Enquanto a empresa A, com a sua sistematica de
auditoria interna bem estruturada, representava uma oportunidade aumentando a
assertividade em auditorias realizadas por 6érgdos governamentais, clientes e 6rgaos
certificadores.

A empresa A também apresentava uma oportunidade quanto ao material

utilizado na confeccdo do manual padrdo, que era confeccionado em gréafica
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especifica com material de alto padréo, pois era comumente utilizado como
ferramenta da &rea comercial na prospeccdo de novos clientes. No entanto, a
producdo desses documentos através da impressdo em folha A4 e encadernacgao
em espiral pela empresa B foi identificado como ponto forte quando comparado com
0s custos do manual padrao da empresa A.

Em ambas empresas o MBP e POP eram documentos controlados e a
unidade ao receber o material assinava um termo de responsabilidade pelo seu
conteudo e compromisso em seguir 0os procedimentos técnicos. Esse termo era de
controle das equipes de seguranca dos alimentos. De qualquer forma, para ambas
as empresas o controle desses termos era dificil em funcdo da sua n&o devolucao
por algumas unidades, o que foi tratado como um ponto fraco em comum.

Também vale destacar que a atualizacdo desses documentos em ambas
empresas ocorria de acordo com a atualizacdo das legislacdes especificas ou
quando identificada oportunidade de melhoria, por ocasido de auditorias internas,
por exemplo, mas sem uma periodicidade definida. A responsabilidade de
atualizacdo do manual padrédo, contendo as diretrizes para todas as unidades era da
equipe de seguranca dos alimentos. E na empresa B, a atualizacdo da parte
especifica editdvel do manual era responsabilidade das gerentes de cada unidade
(nutricionistas), conforme suas particularidades e necessidades de atualizagéo.

O Quadro 3 apresenta a analise SWOT das questdes relacionadas ao MBP e
POP.
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Quadro 3 - Andlise SWOT das caracteristicas do MBP e POP das empresas A e B atuantes

no ramo de refei¢cdes coletivas, as quais foram unidas em 2011 no Brasil.

Pontos Fortes

Pontos Fracos

MBP e POP MBP e POP

Empresa A: Empresa A:
facilidade de atualizacdo dos manuais | — altos custos de elaboracdo do manual
especificos pelas unidades padrdo que apresentava capa e folhas

operacionais;

maior controle e garantia de entrega do
manual padrdo as unidades inauguradas
com a sistematica centralizada de envio
pela equipe de seguranca dos
alimentos;

verificacdo da presenca e atualizacéo do
MBP e POP durante auditorias internas
de rotina;

destaque dos procedimentos criticos na
prevencgdo de ocorréncias alimentares.

Empresa B:
documento contendo procedimentos de

seguranca dos alimentos, saude
ocupacional, meio ambiente e
seguranca do trabalho fortalece a viséo
integrada  desses  processos na
operacao;

disponibilidade do MBP, POP e planilhas
de registro na intranet facilita consulta
dos procedimentos por todos os
colaboradores da empresa e permite
download atualizado das planilhas de
registro;

baixo custo de emisséao e distribuicdo do
documento, produzido com folha A4,
podendo ser impresso e encadernado
nas sedes da empresa para entrega as
unidades inauguradas.

de qualidade superior a folha A4
utilizada pela Empresa B;

custos com correios e mao de obra para
envio do manual padréo pela equipe de
seguranca dos alimentos as unidades
inauguradas em todo o Brasil;

manual especifico e POP bastante
sucinto sendo necessario a unidade
consultar dois documentos para
atendimento dos procedimentos técnico
operacionais (manual padrdo e manual
especifico) aumentando a possibilidade
de ndo conformidade na aplicagdo dos
procedimentos

Empresa B:
falta de garantia da entrega do MBP e

POP nas unidades pela auséncia de
controle centralizado do envio;

Empresas A e B:
deficiéncia no controle de recebimento
através do termo em funcdo da néo
devolugédo por algumas Unidades.

Oportunidades Ameagas
MBP e POP MBP e POP
Empresa A: Empresa A:

verificacdo através de auditoria interna
aumenta assertividade em auditorias
realizadas por 6rgdos governamentais,
clientes e 6rgaos certificadores;

manual base de material e Vvisual
elaborado de modo a ser utilizado como
ferramenta comercial na prospeccao de
novos clientes.

nao identificado.

Continua...
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Oportunidades Ameacas
MBP e POP MBP e POP
Empresa B: Empresa B:

— MBP e POP com contetudo ndo editavel
e atendendo as legislagbes mais
restritivas do pais eliminava o risco de
exigéncias legais serem deletadas em
edicdo do documento pelas operacoes,
e garantia o atendimento de critério
legal.

— documento Unico com os procedimentos
de seguranca dos alimentos, saude

— auséncia de sistemética de auditoria
interna de rotina

— manual e POP padrdo com pouca
especificidade por unidade pode nao ser
aceito pelos o6rgdos de Vvigilancia
sanitaria municipal, requerendo reviséo
e adequacao do documento de acordo
com as caracteristicas da unidade
operacional.

ocupacional, meio ambiente e
seguranca do trabalho facilita a auditoria
realizada por Orgdos governamentais,
clientes e 6rgéaos certificadores.

Fonte: O autor (2017).

Avaliando-se as melhores praticas das empresas A e B e observados os
resultados da analise SWOT, a estratégia adotada para a empresa C quanto ao
MBP e POP foi desenvolver um manual integrado com procedimentos de seguranca
dos alimentos (MBP e POP), saude ocupacional, seguranca do trabalho e meio
ambiente, disponibilizado na intranet da empresa para consulta de todos os
colaboradores. A manutencdo de um documento que integrava os diferentes
procedimentos citados permitiria garantir essa visao integrada dos procedimentos na
producdo de alimentos com seguranca. A disponibilizacdo do conteddo em intranet,
além de permitir a facil consulta a todos os colaboradores da empresa, eliminou
custos de envio do manual padrdo as unidades, o que era um ponto fraco da
empresa A. No entanto, a pratica da empresa A de disponibilizar manuais
especificos a serem editados pelas unidades, permitindo a especificidade do MBP e
POP a realidade de cada unidade operacional foi mantida na empresa C. Contudo,
houve o cuidado de manter alguns procedimentos obrigatérios em formato néo
editdvel, o que garantia a conformidade legal. Além disso, a adequacdo as
legislagdes locais foi facilitada na manutencéo de diferentes bases de MBP e POP
especificos, de acordo com as principais legislacdes regionais do pais, como por
exemplo no Rio Grande do Sul, com atendimento da Portaria Estadual n°® 78/2009
(RIO GRANDE DO SUL, 2009), ou em Sao Paulo, com atencéo a Portaria CVS 5 de
2013 (SAO PAULO, 2013). Ainda quanto ao uso da intranet e controle de custos na
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implantacdo desses documentos, tanto esses modelos de MBP e POP especificos
por regido como os modelos das planilhas de registro estavam disponiveis para
download pelas unidades operacionais. O que também permitia a facil atualizacao
dos documentos por todas as unidades no Brasil.

A atualizacdo do MBP e POP especificos passou a ser realizada pela unidade
operacional conforme necessidade de adequacdo as suas especificidades. E a
equipe de seguranca dos alimentos realizaria a atualizacdo do MBP e POP
integrado da intranet e da base do MBP e POP especificos por regido, sempre que
houvesse atualizacdo de legislagdo ou periodicamente para implementagédo de
melhorias continuas, ndo havendo uma periodicidade minima estabelecida.

O termo de responsabilidade a ser assinado pelos responsaveis das unidades
operacionais foi mantido e passou a ser baixado da intranet com o MBP e POP
especificos, sendo enviado a area de seguranca dos alimentos apds assinatura para
controle dos documentos. A equipe de seguranca dos alimentos concluiu que essa
pratica era importante para controle interno. Assim como a manutencdo da
sistematica de auditorias internas para a empresa C, que permitiria verificar a
presenca, a edicdo as caracteristicas da unidade e a assinatura do responsavel
técnico no MBP e POP especificos de grande parte das unidades operacionais.

Com relagdo aos procedimentos, foi mantido o destaque dos procedimentos
considerados criticos na prevencao de ocorréncias alimentares, que também seriam
auditados como itens criticos na nova empresa, seguindo a pratica considerada

como um ponto forte e uma das melhores préaticas da empresa A.

5.1.1.3 Andlise SWOT do Programa de Capacitacdo em Seguranca dos Alimentos

A andlise dos programas de capacitacdo em seguranca dos alimentos das
empresas A e B incluiu capacitacfes de:
a) Iintegracdo de novos colaboradores, inclusive em unidades em
inauguracao;
b) reciclagem de capacitacdo dos colaboradores operacionais;
c) integracdo e reciclagem de responsaveis pela manipulacdo de alimentos

nas unidades e dos gestores de regides.
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Sendo assim, ambas as empresas possuiam programas de capacitacdo que
atendiam aos requisitos legais, apresentando algumas particularidades.

Na identificacdo dos pontos fortes, foi possivel destacar para a empresa A 0
formato do treinamento aplicado aos responsaveis pela manipulacdo de alimentos
das unidades, com turmas de no maximo 30 pessoas e frequéncia quadrimestral,
com aplicacdo de avaliagdo de conhecimentos aos ausentes, relativo aos contetdos
treinados, 0 que possibilitava praticar uma atividade de reforco com esse publico. Ao
contrario da empresa B que teve esse aspecto avaliado como um ponto fraco, uma
vez que aplicava treinamentos com grandes turmas, o que dificultava a realizagéo de
dindmica de grupos, tornando os treinamentos mais expositivos do que os realizados
pela empresa A. Além de impactar em maiores custos com logistica e estrutura
necessarios para o treinamento de um numero maior de pessoas. A frequéncia
anual desse tipo de treinamento pela empresa B foi identificada inclusive como uma
ameaca, pois a baixa frequéncia de capacitacdo dos lideres operacionais frente a
alta rotatividade do setor fragilizava a manutencdo e multiplicacdo do conhecimento
transmitido em capacitacdo aos manipuladores de alimentos, expondo a empresa a
riscos de ocorréncia alimentar.

Quanto ao treinamento dos gestores operacionais de regides a empresa A
também apresentava o ponto forte de realizar treinamentos especificos para esse
publico a cada trés meses, enquanto a empresa B 0s treinava juntamente com seus
liderados nos treinamentos anuais. Essa pratica da empresa B foi identificada como
um ponto fraco uma vez que muitos gestores expunham a sensacéo de que aquele
treinamento ndo estava diretamente ligado as suas atribuicdes que eram mais de
gestdo do que operacionais. Ja as turmas exclusivas para esse publico praticadas
pela empresa A abordavam os aspectos de gestdo da seguranca dos alimentos,
inclusive com analise de indicadores da regido e definicdo de planos de acdo para
melhorias dos resultados.

Outro ponto forte destacado para a empresa A estava relacionado a
integracdo dos responsaveis pela manipulacdo de alimentos, que incluia um dia in
loco na operagao acompanhando uma auditoria. Assim como a integragao da equipe
de seguranca dos alimentos da empresa A, com duracdo de até 2 semanas,
conhecendo os procedimentos internos da area e acompanhando auditorias. Sendo
o dobro do periodo dedicado pela empresa B para integracdo de um novo integrante

da equipe de seguranca dos alimentos. Por outro lado, ambas as empresas
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apresentaram o ponto forte de dedicar um periodo anual para reciclagem dessa
equipe.

A empresa B apresentava ainda outros dois pontos fortes: a equipe
multidisciplinar que desenvolvia treinamentos e os aplicava com uma visao integrada
de seguranca dos alimentos, saude, seguranca do trabalho e meio ambiente. E a
disponibilidade dos treinamentos desenvolvidos para aplicacdo aos colaboradores
operacionais em plataforma on line. Isso facilitava a atualizacdo dos materiais
disponibilizados, uma vez que o acesso para download pelos responsaveis de
unidades operacionais para aplicagdo dos treinamentos aos manipuladores de
alimentos era simples e sem custo.

O investimento que ambas as empresas dedicavam ao desenvolvimento das
equipes operacionais e da lideranca, através dos treinamentos em seguranca dos
alimentos foi identificado como uma oportunidade, pois fortalecia a imagem da
empresa perante os clientes e 6rgdos de fiscalizacdo. Além dessa pratica ser
explorada positivamente como ferramenta comercial na prospeccdo de novos
clientes.

Por outro lado, as duas empresas apresentaram como ponto fraco a
dificuldade no controle das listas de presenca, utilizadas para o célculo do indicador
de horas homem treinamento (hht).

O Quadro 4 apresenta a analise SWOT das questdes relacionadas aos

programas de capacitacdo em seguranca dos alimentos das empresas A e B.

Quadro 4 - Andlise SWOT dos programas de capacitacdo em seguranc¢a dos alimentos das
empresas A e B atuantes no ramo de refei¢cdes coletivas, as quais foram unidas em 2011 no

Brasil.
Pontos Fortes Pontos Fracos

Capacitacdo em Seguranca dos Alimentos | Capacitacdo em Seguranca dos Alimentos

Empresa A: Empresa A:

— capacitagdo quadrimestral de todos os — dificuldade de renovacao do material de
responséaveis pela manipulacdo de capacitacao disponibilizado em CD-
alimentos das unidades com turmas de ROM devido aos custos de edicdo e
no maximo 30 pessoas, 0 que permitia distribuicdo do CD.

maior participacao e interatividade entre
0s participantes;

— em caso de falta de participacéo era
aplicada uma avaliagcdo com reforco dos
procedimentos técnicos trabalhados;

Continua...
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Pontos Fortes
Capacitacdo em Seguranca dos Alimentos

Pontos Fracos
Capacitacdo em Seguranca dos Alimentos

Empresa A:

— acompanhamento do novo gestor de um
dia de auditoria, verificando na prética
todos os procedimentos;

— treinamentos trimestrais de gestores
operacionais de regibes com foco em
gestao da seguranca dos alimentos;

— integracdo da equipe de seguranca dos
alimentos com duracéo de até 2
semanas, conhecendo o0s
procedimentos técnicos da empresa e
acompanhando auditorias;

Empresa B:

— equipe de seguranca dos alimentos com
visdo e conhecimento integrado de
seguranca dos alimentos, saude,
seguranca e meio ambiente era capaz
de desenvolver e aplicar treinamentos
em todas as areas;

— plataforma on line disponibilizava todo
material de capacitacdo a ser aplicado
pelos responséaveis pela manipulagéo de
alimentos das unidades que acessavam
o conteudo de maneira facil e sem custo
adicional;

— renovacgao do material de capacitacéo
disponibilizado era simplificado pela
facilidade de download dos materiais
disponibilizados na plataforma.

Empresas A e B:
— capacitacdo de reciclagem anual da
equipe de seguranca dos alimentos.
— carater instrutivo da auditoria interna ou
inspec¢do com checklist realizada pela
equipe de seguranca dos alimentos.

Empresa B:

— capacitagdo em grandes grupos tornava
0 treinamento muito expositivo com
poucas dindmicas e participagdo do
publico.

— logistica de maior custo de
deslocamento e locag¢do de ambientes
para grandes grupos;

— capacitacdo dos gestores operacionais
ocorria junto com responsaveis pela
manipulacdo de alimentos nas unidades
gerando um sentimento de que os temas
abordados n&o eram aplicaveis as suas
responsabilidades e atividades diérias;

Empresas A e B:
— dificuldade no controle de lista de
presenca, registro utilizado no calculo
das horas homem treinamento (hht).

Oportunidades Ameagas
Capacitacdo em Seguranca dos Alimentos | Capacitacdo em Seguranca dos Alimentos
Empresas Ae B Empresa A:

— Desenvolvimento das equipes
fortalecendo a imagem da empresa
perante os clientes e 6rgédos de
fiscalizacao;

— nao identificado.

Continua...
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Continuagéo:

Oportunidades Ameacas
Capacitacdo em Seguranca dos Alimentos | Capacitacdo em Seguranca dos Alimentos
Empresas Ae B Empresa B:

— Ferramentas de capacitagdo utilizadas baixa frequéncia de capacita¢do dos lideres
como ferramenta comercial na operacionais frente a alta rotatividade
prospeccao de novos clientes. fragilizava a manutencéo e multiplicagéo do

conhecimento transmitido em capacitacao
aos manipuladores de alimentos expondo a
empresa a riscos de ocorréncia alimentar.

Fonte: O autor (2017).

Com base na analise das melhores préticas e analise SWOT das empresas A
e B, a estratégia adotada para a empresa C quanto ao programa de capacitacdo em
seguranca dos alimentos manteve a equipe de seguranca dos alimentos como
responsavel pela elaboracdo dos materiais de capacitacdo que incluiram videos,
apresentacoes PowerPoint, exercicios de fixacdo a serem disponibilizados em
plataforma on line para download pelas unidades operacionais, como era praticado
pela empresa B e considerado um ponto forte. Assim, o responsavel pela
manipulacdo de alimentos passaria a cumprir com 0 cronograma de capacitacao
estabelecido pela equipe de seguranca dos alimentos com a aplicagdo dos materiais
de capacitacdo padréo disponibilizados na plataforma on line.

Com relacéo a integrac@o do responsavel pelos manipuladores de alimentos e
seus gestores foi mantido na empresa C o acompanhamento de um dia de auditoria
na unidade operacional, que era um ponto forte na empresa A. Além do treinamento
tedrico j4 praticado por ambas empresas anteriormente, com apresentacao de
material de capacitacdo conforme publico-alvo, sendo acessado on line ou aplicado
presencial pela equipe de seguranca dos alimentos.

A reciclagem do responsavel pela manipulacéo de alimentos foi definida como
guadrimestral, conforme ponto forte da empresa A e ameaca identificada para
empresa B relativo a frequéncia dos treinamentos. Os seus gestores diretos também
deveriam participar desses treinamentos, de modo a estarem alinhados quanto aos
procedimentos técnicos para verificar a conformidade das unidades de sua
responsabilidade. No entanto, considerando o ponto forte da empresa A relacionado
ao treinamento de gestores, a empresa C também passaria a praticar treinamentos
especificos aplicados aos gestores das regibes com periodicidade mensal e foco

voltado a gestdo da seguranca dos alimentos. O objetivo era atingir um
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acompanhamento e engajamento maior desse nivel de gestdo com os indicadores
de seguranca dos alimentos da empresa C. Vale ressaltar também que no Estado do
Rio Grande do Sul foi mantida a capacitacdo de atendimento da Portaria Estadual n°
78/2009 (RIO GRANDE DO SUL, 2009).

A integracdo de novos membros da equipe de seguranca dos alimentos
também foi mantida na empresa C com duracdo minima de duas semanas,
conforme ponto forte da empresa A, com apresentacdo dos procedimentos internos
da area e acompanhamento e realizacdo de auditorias com colegas mais
experientes. Da mesma forma o treinamento de reciclagem anual da equipe de
seguranca dos alimentos foi mantido por ter sido um ponto forte identificado em
ambas as empresas origem.

Assim, a ameaca identificada, relacionada a baixa frequéncia de capacitacdes
foi controlada com as caracteristicas definidas para a empresa C. Enquanto que as
oportunidades foram mantidas, com foco no desenvolvimento das equipes e
diferencial competitivo no mercado.

O ponto fraco relacionado a dificuldade no controle de lista de presenca e que
apresentava potencial impacto nos indicadores de horas homem treinamento (hht)
foi controlado com a organizagcdo e capacitacdo da equipe com um processo
definido para a disponibilizacdo desses registros de modo a possibilitar a
consolidacédo e comunicacdo mensal dos indicadores de capacitacdo da area.

Ainda, como ferramenta de verificagdo, a auditoria interna, que passou a ser
uma pratica da empresa C, além de manter um carater instrutivo do responsavel
pela manipulagédo de alimentos, também avaliava a realizagdo dos treinamentos de
integracdo e reciclagem da equipe operacional conforme o procedimento

estabelecido.

5.1.1.4 Andlise SWOT do Programa de Avaliagdo dos Procedimentos Técnicos de

Seguranca dos Alimentos (Auditorias Internas) nas Unidades Operacionais

Quanto as caracteristicas do programa de auditoria interna em seguranca dos
alimentos nas unidades operacionais das empresas A e B identificou-se que a
empresa A possuia um procedimento de auditoria interna aplicavel em 100% dos

restaurantes sem preévio aviso. Cumprido por uma equipe independente da operagao
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composta por especialistas em seguranca dos alimentos, com uma frequéncia
bimestral, em grandes unidades, e quadrimestral nas demais. Enquanto isso, a
empresa B possuia uma sistematica mais voltada para assessoria das unidades
operacionais. Em suas visitas, previamente agendadas com o restaurante, por
demanda operacional ou de acordo com um cronograma, aplicava um checklist de
inspecdo em seguranca dos alimentos, meio ambiente, saude ocupacional e
seguranca do trabalho. No entanto, ndo havia a previsao de avaliacdo de 100% das
unidades operacionais e nem o0 controle da taxa de cobertura das unidades que
receberam a avaliagcdo ou ndo.

Dessa forma, a empresa A, por possuir uma sistematica bem definida quanto
ao procedimento de auditoria interna, se destacava quanto aos pontos fortes e
oportunidades identificadas.

O primeiro, relacionado a equipe de seguranca dos alimentos, especialista na
realizacdo das auditorias internas, 0 que n&do ocorria na empresa B. A auditoria
interna realizada por especialista em seguranca dos alimentos, e independente da
operacdo, trazia maior seguranca quanto a criticidade e padrdo de avaliagcdo dos
processos nas unidades operacionais. Inclusive, a empresa A possuia uma
sistematica de padronizacdo dos critérios de avaliacdo e resolucdo de duvidas entre
a equipe de seguranca dos alimentos, o que permitia, inclusive, uma maior
seguranca na comparacao dos resultados de auditoria interna das unidades entre si,
independente do auditor. Assim, a equipe de especialistas trazia maior satisfacao
por parte dos clientes e menor risco de ndo conformidades em auditorias dos
clientes, auditorias de terceira parte ou itens regulatorios. Esse aspecto também foi
identificado como uma oportunidade, assim como a fidelizacdo dos contratos de
clientes que reconheciam o processo de auditoria como valor agregado pela
empresa A. Essa caracteristica também foi considerada um diferencial competitivo
com os concorrentes da area de servicos de alimentacéo no Brasil.

Outro ponto forte da empresa A era a abrangéncia da auditoria interna em
100% dos restaurantes com retornos bimestrais ou quadrimestrais. Isso permitia a
reavaliacdo da unidade inclusive com relacdo ao cumprimento do plano de agéo,
gue tinha sua emissao controlada pela equipe de seguranca dos alimentos, e era
validado por até dois niveis hierarquicos da gestao operacional. Complementa esse
aspecto o fato de a empresa A gerar indicadores de auditoria interna que eram

avaliados até o nivel da alta direcdo, que também avaliava especificamente os
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resultados de itens criticos que era destacado no relatério de auditoria e nos
indicadores mensais.

Por outro lado, um ponto forte destacado na empresa B foi relacionado mais
uma vez a visdo interdisciplinar da equipe, que ao inspecionar a unidade
operacional, avaliava as conformidades relativas a saude ocupacional, seguranca do
trabalho e meio ambiente, além dos aspectos de seguranca dos alimentos. Ja a
abrangéncia da avaliacdo técnica em menos de 100% das unidades, e a auséncia
da sistematica de retorno, foi avaliada como uma ameaca. Essa situacao parecia
aumentar 0s riscos associados ao nao cumprimento dos processos de seguranca
dos alimentos, o que aumentava a probabilidade de uma ocorréncia alimentar, e,
portanto, a exposi¢cao negativa da marca da empresa no mercado.

O Quadro 5 apresenta a analise SWOT dos programas de avaliacdo dos
procedimentos técnicos de seguranca dos alimentos (auditorias internas) das
empresas Ae B

Quadro 5 - Andlise SWOT dos programas de avaliacdo dos procedimentos técnicos de
seguranca dos alimentos (auditorias internas) das empresas A e B atuantes no ramo de
refeices coletivas, as quais foram unidas em 2011 no Brasil.

Pontos Fortes
Auditorias Internas de Seguranca dos

Pontos Fracos
Auditorias Internas de Seguranca dos

— equipe especialista em seguranca dos
alimentos e independente da operacao;

— 100% das unidades avaliadas;

— padronizacdo dos critérios de avaliagédo
de auditoria interna entre os integrantes
da equipe;

— monitoramento dos resultados com no
minimo 3 reavaliagdes no ano;

— envolvimento da lideranga na validagéo
do plano de ag&o da unidade;

— destaque dos resultados de itens criticos
no relatério de auditoria e indicadores
mensais;

— gestdo dos resultados até o nivel da alta
direcao.

Empresa B:

— equipe multidisciplinar de seguranca dos
alimentos com visdo sistémica dos
processos de saude ocupacional, meio
ambiente, seguranca dos alimentos e do
trabalho.

Alimentos Alimentos
Empresa A: Empresa A:

— nao identificado.

Empresa B:

—inspecgdo pode ser realizada pelo gestor
do responsavel pela manipulacdo de
alimentos da unidade, podendo informar
dados nédo fidedignos ou com falha em
avaliacdo técnica;

—inspecdo realizada em menos de 100%
das unidades operacionais, uma vez que
0 planejamento de visitas era mensal
conforme prioridades operacionais e sem
controle da taxa de cobertura de unidades
visitadas;

—sistematica de acompanhamento dos
resultados e reavaliacéo quase
inexistente;

Continua...
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seguranca quanto a avaliacdo dos
processos de seguranca dos alimentos e
portanto maior satisfacdo dos usuarios e
menor risco de ndo conformidades com
orgdos reguladores ou auditorias dos

Oportunidades Ameacas
Auditorias Internas de Seguranca dos Auditorias Internas de Seguranc¢a dos
Alimentos Alimentos
Empresas A: Empresas B:
—monitoramento in loco dos processos por | —inspecao realizada em menos de 100% e
equipe independente traz maior | auséncia de sistematica de retorno,

aumentava os riscos associados ao nao
cumprimento dos processos de
seguranca dos alimentos com exposi¢cdo
negativa da marca.

clientes;

—fidelizag&o dos contratos que reconhecem
como valor agregado o processo de
auditoria interna.

—processo bem definido de auditoria
interno como diferencial competitivo no
mercado de servi¢os de alimentacao.

Empresa B:
—nao identificado.

Fonte: O autor (2017).

Com base na analise das melhores praticas e analise SWOT das empresas A
e B, a estratégia adotada para a empresa C, quanto ao programa de avaliacdo dos
procedimentos técnicos de seguranca dos alimentos (auditoria interna) consistiu em
definir uma equipe de especialistas em seguranca dos alimentos, independente da
operacdo, para execucdo das auditorias internas nos restaurantes. No entanto,
valendo-se da avaliacdo da multidisciplinaridade como um ponto forte da empresa B,
essa equipe foi treinada para aplicar um checklist de avaliacdo que passou a
abranger também alguns itens relativos a seguranca do trabalho, saide ocupacional
e meio ambiente.

Levando em consideracao ainda os pontos fortes e boas préaticas da empresa
A, a auditoria interna na empresa C seria realizada sem aviso prévio, e planejada
pela equipe de seguranca dos alimentos com base nas caracteristicas de cada
unidade quanto aos riscos de seguranca dos alimentos, tamanho da operagéo e
namero de servicos, assim como logistica de acesso. Essa analise geraria um
cronograma de auditorias internas com frequéncias quadrimestral, semestral ou
anual.

Devido a dimensédo da empresa C e dificuldade de logistica para chegar a

algumas unidades em diferentes regidbes do Brasil, aproximadamente 10% das
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operacdes ndo foram abrangidas na sistemética de auditoria interna da empresa C.
Essas unidades passaram a ser monitoradas pelos seus gestores operacionais e a
equipe de seguranca dos alimentos garantia as instrucdes técnicas e reciclagem de
treinamentos dos responsaveis pela manipulacdo de alimentos, através dos
programas de capacitagdo implementados na empresa C, assim como através das
comunicagdes internas que foram estabelecidas.

Como boas praticas e pontos fortes da empresa A e complementando a
sistematica de auditoria interna, a padronizacéo entre os critérios de avaliagcdo para
0s integrantes da equipe de seguranca dos alimentos foi mantida na empresa C.
Também foi aprovada a obrigacdo de emissao do plano de ag¢édo aprovado por até
dois niveis hierarquicos acima da unidade operacional, conforme resultado da
auditoria interna.

Sendo assim, a empresa C apresentou condi¢cdes para estabelecer uma
sistematica de consolidacdo e monitoramento dos indicadores derivados dos
resultados das auditorias internas, que passaram a ser divulgados mensalmente,
fazendo parte da gestdo da seguranca dos alimentos, até o nivel da alta dire¢cdo da
empresa. Também foi mantido o destaque dos resultados de itens criticos no

relatério de auditoria e nos indicadores mensais.

5.1.1.5 Andlise SWOT do Programa de Avaliagcdo Estrutural das Unidades
Operacionais

No ramo de refeigOes coletivas, as instalagdes estruturais das cozinhas e dos
restaurantes geralmente sao de responsabilidade do cliente que contrata o servigo
de alimentacao, sendo essa responsabilidade registrada no contrato de prestacao de
Servicos.

No entanto, ha casos em que a estrutura ndo estad adequada a producao de
alimentos. Por esse motivo, ambas as empresas possuiam procedimento padrdo
para avaliagdo estrutural das cozinhas e restaurantes, incluindo areas externas e
itens de seguranga do trabalho em atendimento as Normas Regulamentadoras
(BRASIL, 1978), assim como as legislagcdes sanitarias (AGENCIA NACIONAL DE
VIGILANCIA SANITARIA, 2004). Em ambas as empresas o relatorio era entregue ao
cliente que assinava uma carta protocolo de ciéncia das condi¢cdes estruturais

avaliadas para planejamento das acfes de melhoria.
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Na aplicacdo da anélise SWOT foi possivel destacar como pontos fortes da
empresa A o fato de o relatério estrutural ser realizado em 100% das unidades, uma
vez que a responsabilidade da avaliacdo estrutural e emissédo do relatorio era do
responsavel pela manipulacdo de alimentos do restaurante. Diferente da empresa B
que por ter essa responsabilidade com a equipe de seguranca dos alimentos,
precisava selecionar as unidades criticas como prioritarias para emissdo dos
relatorios estruturais, resultando em uma baixa taxa de cobertura e sem previsao de
revisdo pela restricdo de mao de obra para execucao do trabalho. Esses fatores
foram apontados como pontos fracos da empresa B.

A empresa A, conforme sua sistemética de auditorias internas, também
realizava a verificacdo da emissdo desses relatérios pelas unidades operacionais,
gue deveriam revisar o relatério no minimo anualmente, e manter o0 mesmo anexo
ao Manual de Boas Praticas. Todas essas caracteristicas também foram
determinadas como pontos fortes da empresa A, sendo a revisdo anual uma
oportunidade do ponto de vista que minimizava 0s riscos de seguranca dos
alimentos e de ndo conformidades em auditoria do cliente ou 6rgéos de fiscalizacao.

Ja4 a visdo abrangente e multidisciplinar da equipe de seguranca dos
alimentos da empresa B, com o0 uso de um unico checklist de avaliacdo estrutural
com atendimento de legislacBes sanitarias, de seguranca do trabalho e do meio
ambiente foi destacado como ponto forte e também como uma oportunidade, pelo
atendimento ao cliente de forma global, padronizada e objetiva. Ao contrario da
empresa A que possuia dois checklists, um para avaliacdo dos critérios da
legislacdo sanitaria e outro para os itens de seguranca do trabalho e do meio
ambiente. Esses checklists também eram aplicados por equipes distintas, podendo
originar documentos incompletos, em duplicidade ou controversos.

Os aspectos analisados como ameagas eram comuns entre as empresas,
estando relacionados ao periodo de emissdo dos relatorios, que geralmente ocorria
apos a inauguracao da unidade, acarretando potenciais situa¢des de conflito com o
cliente que considerava tardia a comunicagdo das nédo conformidades estruturais.
Uma vez que a estrutura predial, no caso do segmento de refeicdes coletivas,
geralmente € de responsabilidade do cliente e ndo da empresa de servico de
alimentacdo, gerava-se uma situacdo de risco frente as auditorias de O6rgaos
fiscalizadores, devido ao atraso ou nao realizacdo das melhorias estruturais

necessarias para conformidade as legislagdes vigentes.
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Dessa forma, o registro em protocolo da ciéncia do cliente das necessidades

de adequacao estrutural foi considerado uma oportunidade apresentada por ambas

as empresas.

O Quadro 6 apresenta a andlise SWOT das questdes relacionadas a

avaliacao estrutural das unidades operacionais das empresas Ae B

Quadro 6 - Analise SWOT dos programas de avaliacdo estrutural das empresas A e B
atuantes no ramo de refeicdes coletivas, as quais foram unidas em 2011 no Brasil.

Pontos Fortes
Avaliacdo Estrutural

Pontos Fracos
Avaliacdo Estrutural

Empresa A:
- relatorio de estrutura anexo ao MBP;

- 100% taxa de cobertura;

- verificagdo da emisséo do relatério através
de auditoria interna da equipe de seguranca
dos alimentos.

Empresa B:
- otimizag&do da equipe e visdo abrangente
com o uso de um checklist de avaliagéo
estrutural com atendimento de legislacbes
sanitérias, de seguranca do trabalho e de

Empresa A:
- duas ferramentas (checklists) de avaliacdo

estrutural distintas para seguranga dos
alimentos e seguranca do trabalho/meio
ambiente  podendo dar origem a
documentos incompletos, em duplicidade
ou controversos.

Empresa B:
- baixa produtividade na emissao dos

relatérios devido aos recursos limitados
(nimero de colaboradores da equipe de
seguranca dos alimentos Xx ndmero de

meio ambiente. unidades);
- auséncia de obrigatoriedade de
atualizacdo  periédica da  avaliacdo
estrutural.
Oportunidades Ameagas

Avaliacéo Estrutural

Avaliacéo Estrutural

Empresas A e B:
- comprometimento do cliente com as
adequacles estruturais através de registro
em protocolo assinado pelo mesmo.

Empresas A:
- revisdo minima anual do relatério

estrutural minimizando riscos de seguranca
dos alimentos e de ndo conformidades em
auditoria do cliente ou érgaos de
fiscalizacéo.

Empresas A e B:

- ha maioria das vezes o relatério ndo é
realizado previamente a inauguracao,
deixando a equipe e o processo fragil e o
cliente desinformado;

- dependéncia da acgéo corretiva por parte
do cliente (responsavel pela estrutura em
contrato comercial) frente as nao
conformidades apontadas, fragilizando a
empresa de servico de alimentacéo frente a
auditorias de érgaos fiscalizadores.

Empresa B:
- viséo integrada na avaliacéo estrutural

atendendo ao cliente de forma global,
padronizada e objetiva.

Fonte: O autor (2017).
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Com base na analise das melhores préticas e analise SWOT das empresas A
e B, a estratégia adotada para a empresa C, quanto ao programa de avaliacao
estrutural estabeleceu que seria utilizado um dnico checklist estrutural com visao
integrada no atendimento das legislacfes sanitarias, de seguranca do trabalho e
meio ambiente, seguindo o ponto forte e melhor pratica da empresa B.

Considerando a produtividade da empresa A como um ponto forte, também foi
definido para a empresa C que o responsavel pela manipulacdo dos alimentos da
unidade passaria a emitir o relatério estrutural. Isso deveria ocorrer,
preferencialmente, antes da inauguracdo ou no méaximo 60 dias apdés a mesma.
Além disso, ele deveria ser aprovado pelo gestor operacional da regido, de modo a
minimizar os riscos da ameaca identificada na analise SWOT. Ainda como melhoria
adicional, a formatacéo do relatério estrutural passou a trazer um plano de acéo para
implantacdo das melhorias necessérias e o cliente passou a assinar o protocolo de
ciéncia das condic¢des estruturais ja ciente das acdes necessarias para sanar as nao
conformidade, atendendo a oportunidade identificada em ambas as empresas
origem.

Da mesma forma que outros procedimentos, a empresa C adotou a auditoria
interna realizada pela equipe de seguranca dos alimentos como uma ferramenta
para verificacdo da emissdo dos relatorios estruturais. Ainda, esse documento
deveria ser revisado no minimo anualmente ou sempre que necessario, devido a
reformas ou mudancas das condi¢des estruturais, seguindo as melhores praticas e

pontos fortes identificados na empresa A.

5.1.1.6 Andlise SWOT das Ferramentas de Comunicacéo Interna de Seguranca dos
Alimentos

A descentralizacdo das unidades operacionais exigia que as empresas A e B
tivessem ferramentas de comunicacdo para orientar 0s responsaveis pela
manipulagcdo de alimentos, os quais tinham a responsabilidade de multiplicar esse
conteudo para a equipe operacional. Ambas as empresas utilizavam meios
eletrbnicos para envio dos comunicados, desde e-mail até jornal eletrbnico, pagina
na internet oficial da empresa e intranet. No entanto, algumas diferengas foram
percebidas. Por exemplo, a empresa A possuia trés tipos de documento para

comunicacao interna de seguranca dos alimentos:
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a) para multiplicacdo de aprendizado derivado de ocorréncias alimentares;

b) para comunicagbes de atualizacbes legais ou técnicas que eram

anexadas ao MBP das unidades;

c) orientacdes curtas e objetivas de reforco de procedimentos de boas

praticas na manipulacédo de alimentos.

A empresa B tinha a pratica de realizar o Diadlogo Diario de Seguranca (DDS)
que incluia, além das orientacdes de saude ocupacional, seguranca do trabalho e
meio ambiente, dicas relativas a seguranca dos alimentos. E também elaborava
comunicados especificos para multiplicacdo de aprendizados derivado de
ocorréncias alimentares.

Interessante ressaltar que esses comunicados apresentavam uma identidade
visual que os vinculava a area de seguranca dos alimentos na empresa. Sendo que
a empresa A possuia diferentes modelos para cada um dos trés tipos de
comunicado.

Na analise SWOT o planejamento das comunica¢cdes com um tema mensal
com trés dicas semanais baseado nos resultados das auditorias internas foi
destacado como ponto forte da empresa A. Ao contrério da empresa B, que embora
tivesse um espaco diario para comunicacao de dicas de seguranca dos alimentos,
nao possuia uma sistematica para definicdo dos temas.

Além disso, a empresa A possuia uma identidade visual para cada um dos
trés tipos de comunicacdo (relacionado a ocorréncias, atualizacfes legais ou
técnicas, reforco de procedimento), o que também foi destacado como ponto forte.
Ja a empresa B, possuia um modelo de comunica¢édo de aprendizados derivados de
ocorréncias, que se diferenciavam com relacdo a cor e nome conforme o tema
principal: seguranca dos alimentos; saude ocupacional; meio ambiente ou seguranca
do trabalho. No entanto, para as dicas didrias ndo apresentava nenhuma identidade
visual. Elas eram disponibilizadas as unidades operacionais em um documento
simples por e-mail ou acessadas na pagina on line da empresa. A identidade visual
com a area e com o tema abordado utilizado pela empresa A facilitava o
entendimento rapido sobre o assunto que estava sendo tratado, mesmo antes a
leitura do conteudo. No entanto, embora em diferentes niveis, ambas empresas
exploravam bem a identidade visual das comunicagfes e essa ferramenta fortalecia

a imagem da area de seguranca dos alimentos com o publico interno da empresa,
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assim como com os clientes, o que foi avaliado como uma oportunidade das
empresas A e B.

Ainda, como ponto forte da empresa B, mais uma vez a visdo integrada das
areas de seguranca dos alimentos, saude ocupacional, seguranca do trabalho e
meio ambiente foi avaliada como positiva. Além disso, a disponibilizacdo dos
conteudos on line, permitindo a consulta do histérico de comunicados da area foi
destacado como um ponto forte. O que inclusive minimizava o ponto fraco
identificado em ambas as empresas quanto a impossibilidade da equipe de
seguranca dos alimentos elaborar temas especificos para realidade de cada unidade
operacional. Assim, na empresa B, a busca por comunicados aplicaveis a
necessidade especifica de cada restaurante era facilitada por essa plataforma on
line.

Outro ponto fraco em comum para as duas empresas estava relacionado a
impossibilidade de se certificar que os comunicados haviam sido acessados pelo
responsavel pela manipulacdo de alimentos e compartihado com as equipes
operacionais. O que poderia ndo ocorrer inclusive por influéncia do cliente, que em
alguns casos nao aceitava que dicas de seguranca dos alimentos fossem
compartilhadas durante o DDS, originalmente reconhecido como um meio de
divulgacdo de temas de seguranca do trabalho e saude ocupacional. O que foi
identificado como uma ameaca para ambas empresas, uma vez que a empresa B
formalmente explorava esse momento. Além disso, sabia-se que na empresa A 0
DDS era o momento utilizado para a comunicacdo das diferentes informacdes
enviadas pela equipe de seguranca dos alimentos.

O Quadro 7 apresenta a andlise SWOT das questdes relacionadas a

comunicacao interna de seguranca dos alimentos nas empresas A e B

Quadro 7 - Andlise SWOT das comunicagdes internas de seguranca dos alimentos das
empresas A e B atuantes no ramo de refei¢cdes coletivas, as quais foram unidas em 2011 no

Brasil.
Pontos Fortes Pontos Fracos
Comunicacao Interna de Seguranca dos Comunicacao Interna de Seguranca dos

Alimentos Alimentos

Empresa A: Empresas A e B:
- abordagem de temas com base nos itens | - falta de garantia da divulgacéo,
de auditoria com menor % de assertividade; | entendimento e aplicagéo pela operagao.
- identidade visual para cada tipo de - impossibilidade de tratar as demandas
comunicacéo — facilitando entendimento. mais especificas de cada site.

Continua...
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Continuagéo:

Pontos Fortes Pontos Fracos
Comunicacao Interna de Seguranca dos Comunicacao Interna de Seguranca dos
Alimentos Alimentos

Empresa B:

- desenvolvimento da comunicacédo de
forma integrada entre saude ocupacional,
seguranca do trabalho, meio ambiente, e
seguranca dos alimentos;

- identidade visual para cada area de
comunicacgdo (seguranca dos alimentos,
saude ocupacional, meio ambiente,
seguranca do trabalho);

- publicacdo das comunicacbes em jornal
eletrdnico interno permitindo consulta on
line do histérico de comunicacdes.

Oportunidades Ameacgas
Comunicacao Interna de Segurancga dos Comunicacao Interna de Seguranca dos
Alimentos Alimentos
Empresas A e B: Empresas A e B:
- comunicacdes especificas de seguranca - alguns clientes ndo reconhecem dicas de
dos alimentos, com identidade visual, seguranca dos alimentos como aplicavel

fortaleciam a imagem positiva da area na em DDS, que € conhecido por abordar
empresa, assim como perante aos clientes. | temas de seguranca do trabalho e saude
ocupacional.

Fonte: O autor (2017).

Com base na analise das melhores praticas e analise SWOT das empresas A
e B, a estratégia adotada para a empresa C quanto ao programa de comunicagao
interna estabeleceu quatro principais modelos de comunicagéao:

a) relacionado a ocorréncias alimentares;

b) atualizacdes legais ou técnicas;

c) reforgo de procedimento;

d) trés dicas semanais.

As comunicacdes apresentariam modelos especificos de cor e nome
facilitando a sua identificacdo. Ainda, seguindo a tendéncia de uma visao integrada
com as areas de saude ocupacional, seguranca do trabalho e meio ambiente, cada
uma dessas areas também teriam os seus modelos de comunicacdo, similar ao
estabelecido pela seguranca dos alimentos. Mas com uma identidade visual que os
diferenciava entre si. Além disso, todos os comunicados seriam desenvolvidos com
uma avaliacdo integrada do conteudo, de forma que, por exemplo, um comunicado
de seguranca do trabalho sobre uso de EPI, informasse também a importancia da

higienizagdo do mesmo. A identidade visual dessas comunicagdes foi desenvolvida
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com a area de marketing e comunicacao interna da empresa de modo que as cores
e 0 modelo de cada tipo de comunicagédo fossem facilmente compreendidas pelo
publico alvo antes mesmo da leitura do contetdo. Além disso, conforme identificado
na analise SWOT, a criacdo dessa identidade visual também reforcaria a imagem da
area de seguranca dos alimentos internamente e com os clientes.

O momento do DDS ainda continuaria a ser utilizado para o compartilhamento
das diferentes comunicacdes, mas o documento de DDS foi formatado de maneira a
também apresentar sua prépria identidade visual. O que facilitaria ao cliente
distinguir que embora no mesmo momento, 0s conteddos comunicados eram
especificos, ndo descaracterizando o DDS usualmente conhecido em diferentes
empresas dos mais diferentes ramos de atuacdo, minimizando assim a ameaca
avaliada durante a analise SWOT.

Outro aspecto importante definido foi o uso dos resultados das auditorias
internas para definicho dos temas a serem abordados nos comunicados,
direcionando o reforco de procedimento e as dicas para 0s pontos criticos
identificados em auditoria interna. Permitindo assim uma comunicacéo de prevencao
de ocorréncias com as operacfes dos restaurantes. E a auditoria passaria a ser
utiizada também para verificar a divulgacdo dos comunicados corporativos,
minimizando um ponto fraco identificado na analise SWOT.

A empresa C também passaria a ter um jornal eletrénico, valendo-se da
estrutura pré-existente na empresa B. E assim os comunicados passariam a ser
divulgados através do jornal eletrdnico interno. Além disso, os conteudos divulgados
ficariam arquivados na plataforma on line da empresa C, possibilidade a consulta de
todos os conteudos divulgados, o que foi identificado como um ponto forte e uma

forma de minimizar um ponto fraco analisado nas empresas A e B.

5.1.1.7 Andlise SWOT das Acbes de Reconhecimento das Unidades Operacionais

Conforme Desempenho na Gestao de Seguranca dos Alimentos

Quanto as acoes de reconhecimento, a analise das praticas das empresas em
estudo demonstrou que a empresa B ndo possuia um procedimento sistematizado
de reconhecimento das unidades operacionais, dos lideres ou da equipe
operacional, de acordo com o0 seu desempenho em seguranga dos alimentos.

Enquanto que a empresa A realizava uma acgdo de reconhecimento anual dos
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responsaveis pela manipulacdo de alimentos das unidades operacionais que
apresentavam melhores desempenhos em auditoria interna. Essa ag&o consistia em
divulgar a lista das unidades com a foto de seus lideres, em um comunicado oficial
enviado por e-mail a toda empresa. E as unidades eram estimuladas em
compartilhar esse reconhecimento com seus clientes, reforgando a imagem positiva
da empresa no mercado.

Uma vez que apenas a empresa A possuia acdo de reconhecimento, os
pontos positivos estao relacionados a essa pratica. Destacando-se a valorizacado do
desempenho positivo das unidades operacionais com relagdo aos resultados de
auditoria interna em seguranca dos alimentos. Sendo essa acédo considerada um
incentivo positivo a todas as unidades para atingirem as metas e melhorarem seus
desempenhos em seguranca dos alimentos.

A auséncia de um programa de reconhecimento na empresa B foi classificado
como um ponto fraco pela auséncia desse incentivo positivo. Além disso, a auséncia
de um programa de reconhecimento na empresa B demonstrava um foco na
correcdo do negativo, o que acabava por destacar as unidades com pior
desempenho, sendo motivo de desmotivacado aos gestores e equipes. Essa postura
também foi identificada como uma ameaca para a empresa B pelo reforco de
imagem reativa, com reflexos na sua imagem no mercado externo.

J4 a empresa A apresentava uma oportunidade ao reconhecer as unidades
com melhor desempenho, estimulando o reconhecimento dos clientes pelas boas
praticas implementadas, além de destacar o bom desempenho da empresa em
seguranca dos alimentos no mercado.

O Quadro 8 apresenta a andlise SWOT das questbes relacionadas ao
reconhecimento do desempenho em seguranca dos alimentos das unidades

operacionais para as empresas A e B.
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Quadro 8 - Andlise SWOT das agdes de reconhecimento de seguranca dos alimentos das
empresas A e B atuantes no ramo de refei¢cdes coletivas, as quais foram unidas em 2011 no

Brasil.
Pontos Fortes Pontos Fracos
Acdes de Reconhecimento de Seguranca Acbes de Reconhecimento de Seguranca
dos Alimentos dos Alimentos
Empresa A: Empresa B:

- valorizacdo do desempenho positivo em - auséncia de um programa de
seguranca dos alimentos; reconhecimento;
- incentivo as equipes para alcancar as - auséncia de incentivo aos colaboradores e
metas de seguranc¢a dos alimentos. lideres em atingir as metas de seguranca

dos alimentos;
- desmotivacéo de lideres e equipes pelo
reforco do negativo.

Oportunidades Ameacgas
Acdes de Reconhecimento de Seguranca Acdes de Reconhecimento de Seguranca
dos Alimentos dos Alimentos
Empresa A: Empresa B:

- reconhecimento dos clientes pelas boas - néo valorizagéo do positivo e foco na
praticas implementadas. correcdo do negativo refor¢ca imagem
- reconhecimento da empresa no mercado | reativa da empresa com reflexos na sua
externo pelos bons resultados divulgados imagem no mercado externo.

em seguranca dos alimentos.

Fonte: O autor (2017).

Com base na analise das melhores préticas e analise SWOT das empresas A
e B a estratégia adotada para a empresa C quanto as acfes de reconhecimento foi
estabelecer um programa que expandisse a pratica realizada pela empresa A.
Assim, foi definido que haveria o reconhecimento mensal das unidades com
atingimento das metas de seguranca dos alimentos através da divulgacao da lista de
unidades em jornal eletrénico da empresa. Além disso, anualmente as unidades com
resultado destaque no atingimento das metas de seguranca dos alimentos e
segurancga do trabalho seriam reconhecidas em um evento presencial da empresa.
Onde o responsavel pela manipulacdo dos alimentos da unidade premiada seria
reconhecido perante os colegas. Da mesma forma, os colaboradores operacionais
das unidades com resultados de destaque no atingimento das metas de seguranca
dos alimentos seriam reconhecidos em um evento a ser realizado em cada unidade
operacional. E reforcando-se a oportunidade identificada na analise SWOT, a

unidade enviaria um convite ao cliente para participacdo da cerimonia.



82

5.1.1.8 Analise SWOT das Tratativas das Ocorréncias Alimentares

As empresas A e B possuiam procedimentos bem definidos para investigacao
e tratativa de ocorréncias alimentares, independente no nimero de consumidores
envolvidos.

Ambas as empresas apresentavam como ponto forte o fato de possuir uma
equipe treinada local para apoiar a operacdo no caso de uma ocorréncia alimentar,
caso fosse necessario, com base em procedimentos bem definidos para a adequada
investigacdo da ocorréncia. Sendo que o gestor operacional local era o responséavel
pela coleta inicial dos dados, que deveriam ser comunicados a equipe de segurancga
dos alimentos, responsavel pela analise técnica das informacfes coletadas da
ocorréncia, para emissdo do relatorio final com parecer da causa raiz e
recomendacdo das acgOes corretivas e preventivas. Todas essas etapas e a
validacdo desse relatério final pelo gestor de seguranca dos alimentos ocorria tanto
na empresa A como na B e foram consideradas pontos fortes das duas empresas.

Também foi considerado um ponto forte para a empresa A o fato da sua
equipe de seguranca dos alimentos ser especialista nessa area. Ao contrario da
equipe da empresa B, que apesar do treinamento recebido, por possuir integrantes
especialistas em seguranca do trabalho, poderia apresentar falhas na orientacéo
operacional local, quando o apoio fosse requerido.

Outro ponto considerado forte para a empresa A estava relacionado a analise
microbiolégica das preparacdes suspeitas e agua como prioritarias, diminuindo
custos de andlise e focando nas preparacdes com maior probabilidade de relacao
com a ocorréncia. Enquanto a empresa B orientava a anéalise de 100% das
preparacdes, o que foi considerado um ponto fraco pelo maior custo e falta de foco
na investigacdo. Ainda sobre os laudos microbiolégicos a empresa B apresentou
outra fraqueza frente a uma fortaleza da empresa A. Os laboratérios credenciados
da empresa A emitiam os laudos exclusivamente a equipe de seguranca dos
alimentos. Enquanto na empresa B o0s laudos eram enviados as unidades
operacionais. O que tanto permitia um encaminhamento dos laudos sem a devida
analise e emissdao de um relatdrio conclusivo com 0s mesmos, quanto a
possibilidade de omissdo de ocorréncias a equipe de seguranca dos alimentos, que
por ndo receber os laudos dos laboratérios, ndo teria conhecimento de uma

investigagdo que fosse realizada apenas localmente.
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Ainda sobre o risco da omisséo de ocorréncias, avaliou-se como ponto fraco
da empresa B a aplicacéo de penalidade relativa ao corte de bonificagao financeira
do lider e equipe operacional das unidades que tivessem passado por suspeita de
ocorréncia alimentar. Mesmo no caso em que as ocorréncias nao fossem
confirmadas como tendo origem em desvios nos alimentos servidos. Essa definicao
poderia gerar o impeto de subnotificacdo de ocorréncias menos graves. Ao contrario
do procedimento praticado pela empresa A, e considerado um ponto forte, que era a
aplicacdo de tal penalidade apenas na confirmacdo da relacdo de desvios no
preparo das refeicOes e a ocorréncia alimentar relatada.

A empresa A apresentava também como ponto forte a realiza¢do da auditoria
interna nos restaurantes envolvidos em ocorréncias alimentares, o que permitia a
verificacdo do cumprimento do plano de acdo. Na empresa B os planos de acéo
eram monitorados em reunides mensais com 0s gestores das regionais, 0 que
também foi considerado um ponto forte.

A empresa B apresentava ainda como ponto forte a analise dos custos das
ocorréncias alimentares, 0 que era apresentado a alta direcdo e permitia demostrar
financeiramente as perdas ocasionadas ao negdécio em funcao dessas ocorréncias.
Assim como o0s beneficios no investimento em seguranca dos alimentos na
empresa.

A centralizacdo da investigacdo, analise dos dados e emissdo de relatorio
conclusivo por um profissional especialista em seguranca dos alimentos da equipe
da empresa B também foi considerado um ponto forte. Em detrimento da
descentralizag&o ocorrida na empresa A.

Quanto a identificacdo de ameacas, se identificou apenas uma, da empresa
A, relacionada a comunicacdo de ocorréncias a alta direcdo apenas dos casos
envolvendo clientes estratégicos. Durante a analise SWOT foi avaliado que a
comunicacdo a alta direcdo de 100% dos casos reportados, como realizado pela
empresa B, representava uma oportunidade uma vez que permitia o contato e
atencdo desse nivel de lideranca proximo aos clientes em um momento de gestédo
de crise, 0 que reforcava os lagcos de comprometimento e parceria das empresas
envolvidas.

Ainda como oportunidades se identificou a emissao de um plano de acao
imediato & ocorréncia pela empresa A, com a comunicagdo das ac¢les iniciais de

contencédo e prevencédo. E para ambas as empresas, a definicdo de investigacao de



100% dos casos relatados, mesmo que envolvendo menos de dois casos de
consumidores sintomaticos, por exemplo. O que também reforcava o laco de
confianca entre o cliente e as empresas. Assim como permitia a equipe de
seguranca dos alimentos identificar desvios e trata-los mesmo quando néo
relacionados a ocorréncias confirmadas, o que poderia gerar acdes de prevencao
tanto na unidade investigada como nas demais operagfes das empresas.

As empresas A e B também realizavam uma analise abrangente dos dados
da ocorréncia alimentar, ndo concluindo uma investigagcdo apenas com base nos
resultados laboratoriais, mas considerando dados epidemioldgicos, quando
existentes, e a analise do fluxo do processo. Assim, essa andlise bastante técnica,
foi considerada uma oportunidade em ambas as empresas. Da mesma forma que a
contratacdo de especialista reconhecido na area cientifica, para suporte na
investigacdo de casos complexos, assim como para a apresentacdo do relatério
dessas investigagbes mais criticas ao cliente, juntamente com a equipe de
seguranca dos alimentos e lideranca operacional. Essa pratica demonstrava aos
clientes a seriedade das empresas nas investigacdes de ocorréncias alimentares e
principalmente o objetivo comum de encontrar a causa raiz do evento para tomada
de medidas preventivas que evitassem qualquer recorréncia.

Da mesma forma, o fato de a equipe de lideranca local ser orientada a
apresentar em reunido formal os resultados de qualquer investigacdo ao cliente foi
considerada uma oportunidade, pois demonstrava as partes envolvidas a seriedade
da tratativa realizada e o compromisso para evitar recorréncias, quando identificado
desvio que indicasse falha operacional no preparo das refeicdes servidas.

O Quadro 9 apresenta a analise SWOT das questbes relacionadas aos

procedimentos de investigacdo de ocorréncias alimentares das empresas A e B.



85

Quadro 9 - Andlise SWOT dos procedimentos de investigacao de ocorréncias alimentares
das empresas A e B atuantes no ramo de refei¢des coletivas, as quais foram unidas em
2011 no Brasil.

Pontos Fortes
Ocorréncias Alimentares

Pontos Fracos
Ocorréncias Alimentares

Empresas A e B:
- equipe treinada
- procedimento bem definido para
investigacdo de ocorréncias alimentares;
- responsavel pela manipulacéo de alimentos
coleta os dados e envia a equipe de
seguranca dos alimentos;
- equipe de seguranca dos alimentos analisa
os dados e emite parecer técnico da
ocorréncia validado pelo lider de seguranca
dos alimentos;
- plano de acao emitido e implementado pelo
responsavel pela manipulagdo de alimentos;

Empresa A:
- equipe especialistas na area de seguranca
dos alimentos para apoio e orientagdo da
unidade operacional na investigacao;
- foco na andlise laboratorial das amostras
das preparacdes suspeitas e agua;
- centralizacdo com a equipe de seguranca
dos alimentos dos laudos de analises;
- monitoramento das a¢des preventivas e
corretivas nas auditorias internas;
- adverténcia ao responsavel pela
manipulacé@o de alimentos e corte na
bonificacéo por resultado da unidade
(lideranca e equipe) apenas em caso de
confirmacéo da relacéo entre as refeicdes
servidas e o relato de ocorréncia alimentar.

Empresa A:
- Vérios especialistas da equipe de seguranca

dos alimentos responsaveis pela analise dos
dados de cada ocorréncia e emissdo dos
pareceres técnicos, conforme regiao de
atendimento do auditor, gerando relatérios
gue diferiam quanto a padronizacdo de
linguagem e estrutura.

Continua...
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Pontos Fortes
Ocorréncias Alimentares

Pontos Fracos
Ocorréncias Alimentares

Empresa B:
- um responsavel da area de seguranca dos

alimentos realizava a analise dos dados de
todas as ocorréncias relatadas e a emisséo
dos pareceres técnicos, possibilitando uma
padronizacdo da empresa quanto a tratativa e
padrao do relatério final;

- analise dos custos de suspeitas de DTA;

- status de plano de a¢ao apresentado
mensalmente a alta direcdo pelo gestor da
regido ao qual pertencia a unidade.

Empresa B:
- equipe multidisciplinar com profissionais da

area de alimentos e da area de seguranca do
trabalho, podendo haver falhas no
cumprimento dos procedimentos de
investigacéo pelos profissionais ndo
especialistas, apesar do treinamento
recebido;

- andlise de todas as amostras da refeicao
suspeita e agua trazendo aumento de custos
e falta de foco na investigacao;

- laudos enviados a equipe de seguranca dos
alimentos e ao responséavel pela manipulagéo
de alimentos, permitindo a entrega dos laudos
ao cliente antecipadamente a concluséo da
investigacao;

- corte da bonificacdo por resultado em casos
de investigacdo de ocorréncias alimentares
nao confirmadas pode gerar omissao de
comunicacoes.

Oportunidades Ameacas
Ocorréncias Alimentares Ocorréncias Alimentares
Empresas A e B: Empresa A:

- investigacdo de toda comunicacao
relacionada aos servigos prestados pela
empresa, independentemente do nimero de
pessoas afetadas;

- dados epidemiolégicos e de processo eram
téo relevantes na investigagdo como os
resultados dos laudos, sendo realizada uma
avaliacdo abrangente para confirmagao ou
néo da relagéo entre os alimentos servidos e
a ocorréncia alimentar relatada.

- lideranca operacional local apresentava os
resultados ao cliente, podendo ter o apoio da
equipe de seguranca dos alimentos nessa
etapa.

- para casos complexos, contratacédo de
consultor externo, especialista reconhecido na
area cientifica, para analise dos dados e
apresentacédo do relatorio de investigacéo ao
cliente, juntamente com a equipe de
seguranca dos alimentos e lideranca
operacional.

Empresa A:
- plano de acao imediato entregue ao cliente
posicionando-o das a¢cdes em andamento;

Empresa B:
- 100% investiga¢cdes comunicadas a alta
direcdo da empresa,

- apenas ocorréncias nos clientes estratégicos
eram comunicadas a presidéncia.

Fonte: O autor (2017).
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Com base na analise das melhores préticas e analise SWOT das empresas A
e B, a estratégia adotada para a empresa C quanto aos procedimentos de
investigacdo de ocorréncias alimentares definiu que o requisito para iniciar a
investigacdo parte da comunicacdo da reclamacdo de um uUnico consumidor, nao
havendo numero minimo de envolvidos, conforme j& praticado por ambas as
empresas origem e identificado como oportunidade na analise SWOT. Com base
nessa visdo, a empresa C também definiu que 100% das investigacdes seriam
comunicadas a alta direcdo da empresa.

Quanto a equipe de seguranca dos alimentos para a tratativa das ocorréncias,
foi estabelecido que haveria a centralizacdo com um especialista interno da area que
seria responsavel por orientar a operacao para o cumprimento do procedimento de
investigacdo. Assim como por analisar os dados, elaborar e liberar relatérios
conclusivos com parecer técnico final sobre as ocorréncias, apos validacdo com a
lideranca da area de seguranca dos alimentos. Essa decisdo minimizava possiveis
falhas identificadas como uma fragueza da equipe multidisciplinar da empresa B,
assim como mantinha um padrdo de investigacdo e do relatorio final, minimizando
também a fraqueza identificada para a empresa A com relacdo a esse aspecto.
Sendo que o responséavel pela manipulagdo dos alimentos na unidade continuaria
sendo a responsavel pelo levantamento dos dados epidemioldgicos e contato direto
com o cliente, sob orientacdo técnica da equipe de seguranca dos alimentos. Da
mesma forma que a parceria com especialistas reconhecidos na area cientifica foi
mantida, tanto para o suporte na analise dos dados em investigacbes mais
complexas, como, inclusive, na apresentacdo desses relatérios finais aos clientes. O
que reforcava com o mesmo a confiabilidade e imparcialidade da sistematica de
investigacao praticada, agora, na empresa C.

Com relacdo as analises microbiolégicas, a agua seria obrigatoriamente
analisada em todas as ocorréncias por ser matéria-prima principal na producao dos
alimentos, assim como a agua ingerida pelos consumidores em bebedouros. E seria
priorizada a analise das amostras das preparacdes suspeitas, utilizando os dados da
entrevista epidemiologica para direcionar a analise das amostras sempre que
possivel, conforme identificado como ponto forte da tratativa realizada pela empresa
A. Ainda, considerando as melhores praticas, os laboratérios de andlise seriam
chamados a emitir os laudos exclusivamente a equipe autorizada de seguranca dos

alimentos e ndo mais aos responsaveis pela manipulacdo de alimentos, como
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ocorria na empresa B. Permitindo maior tranquilidade a equipe de seguranca dos
alimentos responséavel pela conclusdo das investigacdes, que consideraria nao
apenas os resultados dos laudos, mas principalmente o cruzamento dos dados do
levantamento epidemiologico e do processo de producdo dos alimentos servidos.
Uma abordagem totalmente técnica da ocorréncia, e que foi identificada como uma
oportunidade na andlise SWOT das empresas A e B.

Como oportunidade também foi mantida a pratica da empresa A de emitir um
plano de acdo imediato ao cliente com as informacfes das primeiras acbes de
investigagdo e contingéncia. Esse plano de agé&o inicial seria complementado ao final
da investigacdo, com acdes de prevencéo identificadas durante o estudo do caso. O
cumprimento dos planos de acédo de ocorréncias confirmadas seria verificado em
auditoria interna, que passaria a ser realizada na empresa C, uma vez que era um
ponto forte da empresa A. Sendo que o ponto forte da empresa B, relativo a
apresentacdo mensal do status do plano de acdo a alta direcdo pelo gestor da
regido ao qual pertencesse a unidade, também passou a ser um procedimento para
a empresa C.

A conclusdo da investigacdo apresentada em reunido formal com o cliente
pela lideranca da regido, podendo ser acompanhada pela equipe de seguranca dos
alimentos em casos complexos, também foi estabelecida pela empresa C, por ter
sido identificada como uma oportunidade. Essa ac¢éo fortalecia a responsabilidade
da empresa ao demonstrar ao cliente todas as acdes realizadas na investigacao, a
identificacdo da causa raiz de possiveis desvios e as acdes tomadas para evitar
recorréncias.

Ainda, como medidas disciplinares e avaliando-se os pontos fortes e fracos
das empresas A e B na analise SWOT definiu-se que a empresa C aplicaria
adverténcia aos responsaveis pela manipulacdo dos alimentos em casos de
confirmacédo da relacdo entre as refeicbes servidas e o relato de ocorréncia
alimentar. Assim como a exclusdo da bonificacdo por resultados da lideranca e da
equipe das unidades com ocorréncias alimentares confirmadas.

Com relagdo aos custos envolvidos em tratativas de ocorréncias alimentares,
a metodologia desenvolvida pela empresa B foi implementada para a empresa C de
modo a trabalhar a cultura de seguranca dos alimentos como um investimento na

marca da empresa. Apresentando os custos gerados por desvios operacionais a
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equipe de seguranca dos alimentos pretendia ressaltar o valor do investimento na
prevencgao desses desvios.

O procedimento de tratativa de ocorréncias alimentares foi detalhadamente
descrito e incluido no Manual de Boas Préaticas da empresa C, sendo todos os
responsaveis pela manipulacdo de alimentos da empresa treinados, assim como a
equipe especialista de seguranca dos alimentos, que também continuaria a passar

por reciclagem de capacitacdo no minimo anual.

5.1.2 Andlise das Estratégias de Gestdo em Seguranca dos Alimentos
Adotadas pela Empresa C

Conforme detalhado anteriormente, a analise das melhores praticas e a
analise SWOT dos sistemas de gestdo em seguranca dos alimentos (SGSA) das
empresas A e B foram a base para a definicdo das estratégias de gestdo em
seguranca dos alimentos adotadas pela empresa C.

No Quadro 10 é possivel visualizar as estratégias definidas para cada um dos
aspectos da gestédo da seguranca dos alimentos analisados no presente trabalho:

a) equipe de seguranca dos alimentos;

b) manual de boas praticas (MBP) e procedimentos operacionais

padronizados (POP);

c) capacitacdo em seguranc¢a dos alimentos;

d) auditorias internas;

e) avaliacdo estrutural,

f) comunicacdo interna;

g) acdes de reconhecimento na gestdo de seguranca dos alimentos;

h) ocorréncias alimentares.
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Quadro 10 - Estratégias de gestdo da seguranca dos alimentos definidas para a
empresa C a partir da analise das melhores praticas e analise SWOT das empresas
A e B atuantes no ramo de refei¢cdes coletivas, as quais foram unidas em 2011 no

Brasil.

Aspectos da gestdo da
seguranca dos alimentos

Empresa C

Equipe de Seguranca dos
Alimentos

Formada por especialistas em seguranca dos alimentos
com atividades e responsabilidades bem definidas,
compativeis com a sua especializacéo profissional, e foco
em ac0Oes preventivas de seguranca dos alimentos.
Integra a area ou departamento de saude e seguranca da
empresa, trabalhando de maneira integrada com os
colegas especialistas em seguranca do trabalho, salde
ocupacional e meio ambiente, desenvolvendo uma visao
sistémica do processo de seguranca no preparo de
alimentos, compartilhando do conhecimento para
elaboracao de procedimentos, treinamentos,
comunicagdes, dentre outros.

Vista como um investimento para manuteng&o positiva da
marca da empresa no mercado.

Manual de Boas Préticas
(MBP) e Procedimentos
Operacionais Padronizados
(POP)

MBP e POP integrado com procedimentos de salide
ocupacional, seguranga do trabalho e meio ambiente.

MBP e POP integrado disponibilizado na intranet para facil
consulta, juntamente com as planilhas de registro para
download pelas operacdes.

MBP e POP especificos por regiéo, de acordo com as
legislacBes locais, disponibilizados para download e edicdo
das especificidades de cada unidade operacional.
Destaque dos procedimentos criticos na prevencéo de
ocorréncias alimentares.

Termo de responsabilidade disponibilizado para download,
assinado pelo responsavel técnico e enviado a area de
seguranca dos alimentos para controle dos documentos.
Auditoria interna verifica na unidade a presenca e edi¢cdo do
MBP e POP especificos, e assinatura do responsavel
técnico.

Responsabilidade da equipe de seguranca dos alimentos a
atualizacdo do MBP e POP integrado da intranet e da base
do MBP e POP especificos por regido, sempre que houver
atualizacao de legislacao ou periodicamente para
implementacéo de melhorias continuas.

Responsavel pela manipulagdo de alimentos na unidade
operacional atualiza o MBP e POP especificos conforme
necessidade de adequacéo a sua realidade operacional ou
de acordo com a diretriz da equipe de seguranca dos
alimentos.

Continua...
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Aspectos da gestdo da
seguranca dos alimentos

Empresa C

Capacitacdo em Seguranca
dos Alimentos

Equipe de seguranca dos alimentos responsavel pela

elaboracéo dos materiais de capacitacédo (videos,

PowerPoint, exercicios de fixacéo).

Disponibilizacdo dos materiais de capacitacdo em

plataforma on line para download pelas unidades

operacionais.

O responsavel pela manipulagéo de alimentos na unidade

operacional aplica o treinamento a equipe de

manipuladores de alimentos conforme cronograma de

capacitacao estabelecido pela equipe de seguranca dos

alimentos.

Verificagdo através das auditorias internas da realizacdo

dos treinamentos de integracéo e reciclagem das equipes

operacionais, conforme procedimento estabelecido.

Integracéo do responsavel pela manipulacdo de alimentos

e seus gestores inclui:

¢ acompanhamento de um dia de inspe¢do em uma
unidade operacional;

e treinamento tedrico acessado on line ou aplicado pela
equipe de seguranca dos alimentos.

Capacitacao de reciclagem quadrimestral do responsavel

pela manipulacédo dos alimentos e seus gestores, em

turmas de aproximadamente 30 participantes, sendo

obrigatéria a participacdo no minimo anual.

Capacitacao de reciclagem mensal com foco em gestédo da

seguranca dos alimentos com os gestores das regioes.

No Estado do Rio Grande do Sul foi mantida a capacitacao

de atendimento da Portaria 78/2009.

Integrac@o de novos membros da equipe de seguranca dos

alimentos com duracdo minima de duas semanas,

conhecendo os procedimentos técnicos da empresa e

acompanhando auditorias internas.

Capacitacao de reciclagem anual da equipe de seguranca

dos alimentos.

Auditoria interna desenvolvida de maneira a ser instrutiva,

representando um dia de treinamento pratico ao

responsavel pela manipulacao de alimentos na unidade

operacional.

Controle, consolidacéo e divulgacdo mensal dos

indicadores de capacitacédo da area.

Auditorias Internas

Realizada por uma equipe de especialistas em seguranca
dos alimentos, independente da operagéo.

Continua...
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Aspectos da gestdo da
seguranca dos alimentos

Empresa C

Auditorias Internas

Equipe de seguranca dos alimentos treinada para aplicar
um checklist de avaliacdo que abrangeria alguns itens
relativos a seguranca do trabalho, satude ocupacional e
meio ambiente, além dos itens de seguranca dos alimentos.
Frequéncia quadrimestral, semestral ou anual conforme as
caracteristicas de cada unidade quanto aos riscos de
seguranca dos alimentos, tamanho da operacdo, nimero
de servicos e logistica de acesso.

Realizadas sem aviso prévio a operacgao.

Obrigatoriedade de emissao de um plano de acao para
tratativa das ndo conformidades identificadas, com
aprovacdo em até dois niveis de lideranca para resultados
criticos.

Resultados das auditorias consolidados em indicadores e
divulgados para monitoramento mensal até o nivel da alta
direcdo da empresa.

Destaque dos resultados de itens criticos no relatério de
auditoria e nos indicadores mensais.

Aproximadamente 10% das operacdes ndo abrangidas na
sistematica de auditoria interna da empresa C.

Avaliac&o Estrutural

Checklist estrutural de viséo integrada no atendimento das
legislacdes sanitarias, de seguranca do trabalho e meio
ambiente.

Realizada pelo responsavel pela manipulacdo dos
alimentos da unidade.

Prazo de emissao: antes da inauguracdo ou no maximo 60
dias apos.

Aprovada pelo gestor operacional da regiao.

Plano de Acéo incluso no relatério para implantacdo das
melhorias necessarias.

Cliente assina um protocolo de ciéncia das condi¢des
estruturais.

Verificacéo através de auditoria interna da emisséo dos
relatérios estruturais.

Revisao do relatdrio estrutural no minimo anual ou sempre
gue necessario, devido a reformas ou mudancas das
condicBes estruturais.

Comunicacdo Interna

Estabelecido modelos padrdao de comunicacao com
objetivo, publico alvo e formato bem definidos: 1)
relacionado a ocorréncias alimentares; 2) atualizacdes
legais ou técnicas; 3) reforco de procedimento; 4) trés dicas
semanais.

Continua...
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Continuagéo:

Aspectos da gestdo da

. Empresa C
seguranca dos alimentos

— Identidade visual das comunicac¢des foi desenvolvida com a
area de marketing e comunicacgéo interna da empresa de
modo que as cores e modelo de cada tipo de comunicacgao
fosse facilmente compreendido pelo publico alvo antes
mesmo da leitura do conteudo.

— Temas das comunicacdes de reforcos de procedimentos e
dicas definidos com base nos resultados das auditorias
internas.

— Divulgacéo as unidades operacionais através de jornal

Comunicacdo Interna eletrénico interno.

— Divulgacédo com a equipe de manipuladores de alimentos
durante o DDS, com atencéo ao formato para ndo
descaracterizar essa ferramenta que deveria diariamente
trazer reflexdes também sobre seguranca do trabalho,
saude ocupacional ou meio ambiente.

— Possibilidade de consulta de todos os conteddos
divulgados na intranet da empresa.

— Auditoria interna passaria a verificar a divulgagdo dos
comunicados as equipes operacionais.

— Mensal, através da divulgacao da lista de unidades com
atingimento das metas de seguranca dos alimentos, em
jornal eletrdnico da empresa.

— Anual, em evento regional para os responsaveis pelas
unidades operacionais com resultados de destaque no
atingimento das metas de seguranca dos alimentos no ano.

— Anual, em evento na unidade com resultado destaque no
atingimento das metas de seguranca dos alimentos no ano,
para os colaboradores operacionais dessa unidade e
convidando o cliente para participacéo da ceriménia.

Acdes de Reconhecimento
na Gestdo de Seguranca
dos Alimentos

— Procedimento de tratativa de ocorréncias alimentares
detalhadamente descrito e incluido no MBP;

— Capacitacdo de todos os responsaveis pela manipulagéo
de alimentos, assim como da equipe de seguranca dos
alimentos, com reciclagem anual.

— Inicio da investigacdo com a comunicacao de reclamacao
de um Unico consumidor.

— 100% das investigacdes comunicadas a alta direcao da
empresa.

— Investigacao centralizada com um especialista da equipe
de seguranca dos alimentos, responsével pela orientacao
da investigacédo, andlise dos dados e liberagao de relatorio
conclusivo & operagao.

Ocorréncias Alimentares

Continua...
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Aspectos da gestdo da
seguranca dos alimentos

Empresa C

Ocorréncias Alimentares

Validacao do relatério conclusivo pela lideranca de
seguranca dos alimentos antes da liberacdo a operacgéo e
cliente.

Responsavel pela manipulacédo de alimentos realiza o
levantamento dos dados e contato direto com o cliente, sob
orientacdo técnica da equipe de seguranca dos alimentos.
Analises de 4gua obrigatéria em todas as investigacoes;
Foco na analise das amostras das preparacdes suspeitas,
utilizando os dados da entrevista epidemioldgica para
direcionar a andlise das amostras, sempre que possivel.
Laboratérios de andlise emitem laudos exclusivamente a
equipe autorizada de seguranca dos alimentos.
Responsavel pela manipulacédo de alimentos emite plano
de contingéncia imediato e plano de acdo complementar,
ao final da investigacdo, para prevencao de reincidéncias.
Apresentacdo mensal do status do plano de agéo a alta
direcdo pelo gestor da regido ao qual pertencesse a
unidade envolvida na ocorréncia confirmada.

Verificagdo do cumprimento do plano de agéo de
ocorréncias confirmadas em auditoria interna realizada pela
equipe de seguranga dos alimentos.

Conclusao da investigacdo apresentada em reunido formal
com o cliente pela lideranga da regido, podendo ser
acompanhada pela equipe de seguranca dos alimentos em
casos complexos.

Contratacdo de consultor externo para suporte na
investigacéo e/ou apresentacéo do relatério conclusivo ao
cliente;

Orientacéo de aplicacdo de medida disciplinar ao
responsavel pela manipulacao de alimentos para
ocorréncias alimentares confirmadas.

Exclusdo da bonificacéo por resultados da lideranca e
equipe de unidades com ocorréncias alimentares
confirmadas.

Controle e divulgacao de custos relacionados a ocorréncias
alimentares pela equipe de seguranca dos alimentos.

Fonte: O autor (2017).
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5.2 ASPECTOS QUANTITATIVOS

5.2.1 Anédlise Estatistica dos Resultados de Auditoria Interna da Empresa C

A analise dos dados de performance da empresa C foi iniciada a partir dos
indicadores do ano 2013. Quando as estratégias de gestdo da seguranca dos
alimentos, definidas com base na analise SWOT e de melhores praticas, foi
implementada.

Considerando-se o valor dado as auditorias internas dentre as estratégias de
gestdo da empresa C no estudo da analise SWOT, tanto desempenhando o papel
de capacitacdo presencial com as operaces, como de verificacdo de uma série de
procedimentos, é importante avaliar o desempenho da empresa C quanto aos
indicadores derivados dessas auditorias.

No Grafico 5 é possivel verificar os resultados para as questfes de técnica
operacional e itens criticos entre os anos de 2013 a 2015. Sendo possivel identificar
um incremento nos resultados de conformidade para os itens de técnica operacional
em sete pontos percentuais ao final do terceiro ano de avaliagdo. Assim como de
dez pontos percentuais para os itens criticos de seguranca dos alimentos. Da
mesma forma, se verifica o crescimento de onze pontos percentuais no nimero de
unidades operacionais da empresa C que conseguiram atingir um resultado de
100% de conformidade na avaliacao dos itens criticos.

Isso demonstra que o percentual médio de conformidade para todas as
unidades aumentou no periodo estudado. Além disso, os desvios padrbes dos
resultados de auditoria interna, tanto para a parte técnica operacional como de itens
criticos, apresentaram valores bastante préximos em todos os anos avaliados. O
gue demonstra a maneira uniforme com que os resultados evoluiram, uma vez que

os valores entre a pior e melhor performance se mantiveram muito préximos.
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Gréfico 5 - Resultados de auditoria interna nas unidades operacionais de producgéo de
alimentos (restaurantes) da empresa C, avaliando a gestdo de seguranca dos alimentos
implementada a partir de 2012 com base nas melhores praticas e analise SWOT das
empresas A e B, atuantes no ramo de refei¢cdes coletivas, as quais foram unidas em 2011

no Brasil.
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Fonte: O autor (2017).
Letras diferentes indicam diferencas estatisticas significativas.

Embora os itens criticos ndo sejam exatamente os conhecidos Pontos Criticos
de Controle (PCC), do sistema APPCC, é interessante perceber que eles abrangem
os principais pontos da legislacéo sanitaria (AGENCIA NACIONAL DE VIGILANCIA
SANITARIA, 2004), ou seja: controle de temperatura, higiene de alimentos, validade
dos produtos armazenados, cumprimento do procedimento de coleta de amostras
das refeicdes servidas, preparo em lotes e o ndo reaproveitamento das preparacées
entre os turnos. Aliado ao fator técnico, a empresa C estimulava suas operac¢des no
atingimento da meta 100% através de comunicagfes internas, treinamentos e
reconhecimentos. Estimulando os lideres operacionais a trabalharem com seus
times para o atingimento da meta proposta.

A fim de verificar a existéncia de diferenca estatistica para esses resultados,
foi aplicado o teste de Tukey, que comprovou que o0 incremento nos resultados de
auditoria interna para os itens de avaliagdo técnica operacional e de itens criticos

apresentou diferenca significativa para todos os anos (p < 0,001) (Gréfico 5).
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O teste Qui-quadrado também constatou diferenga significativa no
crescimento do niumero de unidades 100% em itens criticos ao longo dos anos (p <
0,001). Em 2014, verifica-se que 20,8% das unidades inspecionadas foram
avaliadas como conformes para 100% dos itens criticos analisados, o que foi
significativamente superior aos 13,3% de unidades avaliadas em 2013 que atingiram
esse resultado (Qui-quadrado de Pearson, p < 0,001). Da mesma forma, o ano de
2015, que apresentou 24,2% das unidades avaliadas com 100% em itens criticos, foi
estatisticamente superior ao percentual atingido em 2013 (Qui-quadrado de
Pearson, p < 0,001). Apenas entre os anos de 2014 e 2015 o crescimento no
percentual de unidades 100% em itens criticos na auditoria interna ndo foi
significativo (Qui-quadrado de Pearson, p = 0,068) (Grafico 5).

A influéncia positiva de auditorias bem estruturadas, com a frequéncia
adequada e com foco principalmente de orientacdo para 0 cumprimento dos
procedimentos de seguranca dos alimentos também foi identificado por Cunha et al.
(2016) que verificaram a reducao significativa no numero de desvios de seguranca
dos alimentos, entre o primeiro e 0 segundo ciclo de inspecbes realizadas pelas
Vigilancias Sanitarias, com um intervalo de quatro meses entre os dois ciclos. Esse
estudo avaliou o resultado da aplicacdo de um checklist baseado em riscos aplicado
em 1 927 estabelecimentos de servicos de alimentacdo, em vinte e seis cidades no
Brasil, no periodo anterior a realizacdo da Copa do Mundo de 2014.

Da mesma forma, o acompanhamento por dois anos de auditorias em 34
unidades produtoras de alimentos de origem animal, em Turin, Italia, demonstrou
que, na segunda inspecdo, os resultados apresentavam queda significativa no
namero de desvios quando comparado com a auditoria anterior, em mais de 40%.
Os pontos criticos de controle foram aqueles que apresentaram maiores
incrementos nos resultados alcancados (GRIGLIO et al., 2012).

As unidades com avaliacdo de 100% de conformidade para itens criticos em
auditorias internas também apresentaram resultados estatisticamente superiores
para os itens de técnica operacional (ANOVA, p < 0,001), com média de 87%, contra
67% para as unidades que néo atingiram 100% em itens criticos. Nesse sentido, &
possivel verificar no Grafico 6 o resultado da andlise estatistica de Pearson que
demonstrou a forte e significativa correlagao linear entre os indicadores de item
critico e técnica operacional para os resultados de auditoria interna (y=0,26+0,62*X;

R?=0,688; coeficiente da correlagcdo de Pearson = 0,830; p < 0,001).
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Gréfico 6 - Demonstragéo da correlagéo linear entre dois indicadores de auditoria interna:
Técnica Operacional e Item Critico nas unidades operacionais de producao de alimentos
(restaurantes) da empresa C.
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Fonte: O autor (2017).

As unidades 100% também apresentaram menor taxa de ocorréncias
alimentares confirmadas (Qui-quadrado de Pearson, p = 0,031). No entanto, nao foi
identificada relacao significativa para a taxa de suspeitas de ocorréncias alimentares
com as unidades 100% em itens criticos (Qui-quadrado de Pearson, p = 0,371).

Esses resultados sdo importantes quando se analisa a decisdo estratégica da
empresa C em manter o destaque dos itens criticos no seu MBP, assim como nos
resultados das auditorias internas, pois entendia-se que esses procedimentos
apresentavam potencial de prevenir ocorréncias alimentares, o que foi demonstrado
pela analise estatistica. Além disso, percebe-se que as unidades com 100% de
conformidade em itens criticos também apresentaram melhores resultados para os
itens de técnica operacional, 0 que possivelmente influenciou na menor ocorréncia
de desvios de seguranca dos alimentos. E provavel que o destaque dos itens criticos
ajude as equipes operacionais a terem foco e prioridade de acéo.

Irwin et al. (1989) identificaram que auditorias internas que avaliam itens
criticos para a prevencdo de DTA de maneira diferenciada, com pontuacdo maior no
checklist de avaliacdo, especialmente para os itens relacionados ao controle de

temperatura dos alimentos, resultaram em menores riscos de ocorréncias de DTA.
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Chen et al. (2015), através de uma pesquisa realizada em 115 empresas do
ramo de alimentacdo e bebidas na Nova Zelandia, avaliaram estatisticamente as
respostas de um questionario que analisou uma série de fatores associados a
Gestdo de Seguranca dos Alimentos. Eles identificaram que o comprometimento da
lideranca operacional foi identificado como o principal fator para garantir a aceitacao
da equipe operacional, assim como o suporte necessario, inclusive financeiro, para a
implementacdo dos processos de seguranca dos alimentos nas unidades
operacionais. Além disso, a atitude dos manipuladores de alimentos e o
conhecimento dos mesmos quanto aos procedimentos foram o segundo e terceiro
fatores mais importantes, respectivamente.

Como destacado por Falconi (2009), as metas devem ser desafiantes, mas
nao impossiveis. E o papel do lider, segundo o autor, € atingir metas com a equipe,
fazendo certo. E provavel que essa dinamica tenha se estabelecido nas unidades
que atingiram o 100% em itens criticos. No momento que as equipes percebem ser
possivel o atingimento da meta e comecam a trabalhar para esse obijetivo,
cumprindo com os procedimentos dos itens criticos, os demais procedimentos
técnicos comecam também a evoluir na unidade operacional, estimulados por um
ciclo virtuoso de satisfacdo do time no atingimento do nivel de exceléncia a que eles
se propuseram atingir, estimulados pela empresa na qual estéo inseridos.

A auditoria interna € um elemento crucial na verificacdo dos processos de
seguranca dos alimentos, devendo ser desenvolvida, documentada, implementada,
mantida, atualizada e melhorada de maneira a avancar continuamente o sistema de
gestdo da seguranca dos alimentos. O seu papel é verificar se o sistema esta
funcionando conforme desenhado e operando de maneira eficiente, assim como
prover a base de informacdes necessarias para se trabalhar na melhoria continua. O
gestor auditado deve ser instruido a analisar a causa raiz de possiveis desvios para
elaborar o plano de acdo com as acbes corretivas necessarias, e o sistema deve
prever as condi¢cdes para avaliacdo da efetividade das acdes planejadas (STIER,
2015).

Essa sistematica foi percebida no presente estudo e também nos restaurantes
avaliados por Cunha et al. (2016), onde para implantacdo de todo o trabalho
desenvolvido pela Vigilancia Sanitaria, em parceria com Universidades Federais no
Brasil, para avaliacdo dos servicos de alimentacdo como uma medida preventiva

para seguranca dos alimentos, antes da Copa do Mundo de 2014, teve-se o cuidado



100

de realizar capacitacdo de todos os auditores envolvidos, para o adequado
alinhamento e padronizacdo nos critérios de avaliacdo do checklist desenvolvido.
Além disso, foi fornecido um documento com a descricdo detalhada de cada item
aos auditores. Um cuidado também presente na empresa C.

Outros detalhes importantes dessa acdo em nivel nacional descrita por Cunha
et al (2016) e que encontra similaridade com as definicdes da empresa C séo o fato
de a data da inspecdo ndo ser comunicada ao estabelecimento, a0 mesmo tempo
que apresenta uma estratégia focada na instrucdo dos servigcos de alimentacéo.
Assim, no estudo descrito por Cunha et al. (2016), os estabelecimentos foram
informados e conheceram a ferramenta de avaliacdo, para terem conhecimento
sobre quais critérios seriam avaliados, com dois a seis meses de antecedéncia da
inspecédo. Nas inspec¢bes do primeiro ciclo de avaliacdo, todas as ndo conformidades
eram demonstradas aos responsaveis pela manipulacdo de alimentos com intuito de
instrui-los, de maneira que pudessem executar as corre¢cdes necessarias e evoluir
no segundo ciclo de inspecdes, realizadas quatro meses depois.

Os resultados estatisticos das estratégias de auditoria interna aplicadas na
empresa C, demonstraram adequacdo no que diz respeito a sistematica de
verificagdo com potencial de melhorar os resultados do sistema de gestdo da

seguranca dos alimentos.

5.2.1.1 Andlise Estatistica dos Resultados de Auditoria Interna da Empresa C

Conforme a Origem das Unidades Operacionais

A influéncia da origem das unidades operacionais (empresa A ou B) nos
resultados de auditoria interna na empresa C, tanto para os indicadores de técnica
operacional como para os de item critico, foi analisado através do teste ANOVA gque
demonstrou diferenca significativa para os resultados (p < 0,001 para todos os
casos).

No Grafico 7 é possivel verificar que para todos os casos, as medias de
técnica operacional e item critico das unidades operacionais originarias da empresa
A foram significativamente superiores as meédias das unidades originarias da

empresa B (Tukey, p <0,001).
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E o teste Qui-quadrado comprovou ainda que as unidades da empresa A
atingiam o 100% em itens criticos em uma proporc¢édo significativamente maior (p <
0,001), com 32% das unidades avaliadas no periodo, do que as unidades originarias

da empresa B, com 13% das unidades atingindo esse resultado (Grafico 3).

Grafico 7 - Resultados de auditoria interna nas unidades operacionais de producao de
alimentos (restaurantes) da empresa C entre os anos 2013 e 2015, avaliando a origem das
unidades operacionais (restaurantes) da empresa A, B e inauguradas na empresa C.
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Fonte: O autor (2017).
Letras diferentes indicam diferencas estatisticas significativas.

A explicacdo mais provavel para esse resultado esta relacionada ao fato de a
empresa A ter apresentado como uma de suas melhores praticas a realizacao de
auditoria interna no minimo a cada quatro meses em 100% das suas unidades
operacionais. Assim, era esperado que essas unidades apresentassem melhores
resultados, sendo a média para técnica operacional de 77% e a média para itens
criticos de 81%. Ja as unidades originarias da empresa B, que passaram a receber
auditoria interna apenas a partir do ano de 2013, apresentavam médias de 68% e
67% respectivamente, para técnica operacional e itens criticos, no acumulado dos 3
anos analisados da empresa C (Grafico 7).

Essa anélise também se baseia nos resultados de auditoria interna das

unidades inauguradas na empresa C, pois como € possivel observar no Gréfico 7,
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os indicadores de técnica operacional e item critico dessas operacbes nao
apresentaram diferenca significativa com os resultados das unidades originarias da
empresa B, segundo o teste de Tukey. Embora fossem um pouco mais altos, com
meédias de 69% (p = 0,369) e 70% (p = 0,064), respectivamente. Da mesma forma, o
teste Qui-quadrado ndo demonstrou diferenca significativa na proporgdo de
unidades 100% em itens criticos entre as opera¢des originarias da empresa B (13%)
e as unidades inauguradas na empresa C (13,4%) (p = 0,809).

Assim, o0s restaurantes avaliados que ndo apresentavam um histérico de
auditoria interna tendiam a apresentar uma média de resultados significativamente
inferior do que aqueles que recebiam a avaliagdo técnica h& mais tempo.

Esses dados reforcam a tese da importancia da presenca de uma sistematica
de auditorias internas bem estruturada em servicos de alimentacdo, e indicam a
necessidade de um trabalho focado para as unidades recém-inauguradas para que
apresentem melhores resultados de gestdo de seguranca dos alimentos, desde o

inicio de suas operacdes.

5.2.1.2 Andlise Estatistica dos Resultados de Auditoria Interna da Empresa C
Conforme a Regiéo de Localizacdo das Unidades Operacionais ou Ramo de
Atuacéo do Cliente

A andlise dos resultados de auditoria interna conforme a regido onde a
unidade operacional estava localizada (geografica ou de ramo de atuacéo)
apresentou diferenca significativa pelo teste ANOVA, tanto para os resultados de
item critico, como para técnica operacional (p < 0,001 para ambos).

Através do teste Tukey, foi possivel verificar as diferencas significativas
existentes na comparacao entre as diferentes regides para esses dois indicadores
(Tabelas 1 e 2).

Esses dados reforcam a correlagdo identificada na analise estatistica de
Pearson (Gréfico 6). A maioria das regibes de melhor desempenho para item critico
(MG, RJ/ES, M/PET, S.E, SC) apresentaram também os melhores resultados para
técnica operacional. Da mesma forma, os trés piores resultados em técnica
operacional (CO, AM, NE2) também figuram entre os piores desempenhos para

avaliacao de item critico (Tabelas 1 e 2).
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Tabela 1 - Resultado teste de Tukey, p < 0,05, para Auditoria Interna do indicador de Item
Critico por regido de localizacdo ou ramo de atuacdo nas unidades operacionais de
producao de alimentos (restaurantes) da empresa C entre 0os anos 2013 e 2015.

Resultado 77% | 58% | 74% | 81% | 65% | 65% [ 61% | 65% | 64% | 78% | 76% | 74% | 75% | 75%
Item Critico/ | ™M/ RJ/
CO | INT | MG [NE1|NE2| AM | PR | RS SE|SP | VP | SC
Regido PET. ES
77% | M/PET. AB | aa | aa | AB| AB| AB | AB| AB | aa | aa | aa | aa | aa
58% CO AB AB | AB | aa | aa | aa | aa | aa | AB | AB | AB | AB | AB
74% INT aa | AB AB | AB| AB| AB | AB | AB | aa | aa | aa | aa | aa
81% MG aa | AB | AB AB | AB| AB| AB | AB| aa | aa | AB | aa | aa
65% NE1 AB | aa | AB | AB aa | aa | aa | aa | AB | AB | AB | AB | AB
65% NE2 AB | aa | AB | AB | aa aa | aa | aa | AB | AB | AB | AB | AB
61% AM AB | aa | AB | AB | aa | aa aa | aa | AB | AB | AB | AB | AB
65% PR AB | aa | AB | AB | aa | aa | aa aa | AB | AB | AB | AB | AB
64% RS AB | aa | AB | AB | aa | aa | aa | aa AB | AB | AB | AB | AB
78% |RJES | aa | AB | aa | aa | AB | AB | AB | AB | AB aa | aa | aa | aa
76% S.E aa | AB | aa | aa | AB | AB | AB | AB | AB | aa aa | aa | aa
74% SP aa | AB| aa | AB| AB | AB | AB| AB | AB | aa | aa aa | aa
75% VP aa | AB | aa | aa | AB| AB | AB| AB | AB | aa | aa | aa aa
75% SC aa | AB | aa | aa | AB| AB | AB| AB | AB | aa | aa | aa | aa

Fonte: O autor (2017).

M.PET.: restaurantes localizados em clientes do ramo de mineracéo e petréleo

CO: Centro Oeste

INT: interior do estado de S&o Paulo

MG: Minas Gerais

NE1: Pernambuco, Paraiba, Ceara

NE2: Bahia, Sergipe, Alagoas

AM: Amazonas

PR: Paran&a

RS: Rio Grande do Sul

RJ/ES: Rio de Janeiro, Espirito Santo

S.E: restaurantes localizados em clientes do ramo de saude e educagao
SP: S&o Paulo regido metropolitana

VP: Vale do Paraiba

SC: Santa Catarina

Letras diferentes indicam diferencas estatisticas significativas.
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Tabela 2 - Resultado teste de Tukey, p < 0,05, para Auditoria Interna do indicador de
Técnica Operacional por regidao de localizacdo ou ramo de atuacéo nas unidades
operacionais de producéo de alimentos (restaurantes) da empresa C entre os anos 2013 e

2015.
Resultado 77% | 59% | 72% | 77% | 73% | 66% | 60% | 67% | 76% | 76% | 77% | 69% | 74% | 76%
Téc. Op. M/ RJ/
CO | INT | MG |NE1 |NE2| AM | PR | RS SE|SP | VP | SC
/Regido PET. ES
77% | M/PET. AB | aa | aa | aa | AB | AB | AB | aa | aa | aa | AB | aa | aa
59% CoO AB AB | AB | AB| aa | aa | AB|AB | AB | AB | AB | AB | AB
72% INT aa | AB AB | aa | AB| AB|AB | aa | aa | AB | aa | aa | aa
7% MG aa | AB | AB aa | AB| AB|AB | aa | aa | aa | AB | aa | aa
73% NE1 aa | AB | aa | aa aa | AB | aa | aa | aa | aa | aa | aa | aa
66% NE2 AB aa | AB | AB | aa aa | aa | AB| AB | AB | aa | AB | AB
60% AM AB aa | AB | AB | AB | aa AB | AB | AB | AB | AB | AB | AB
67% PR AB AB | AB | AB | aa | aa | AB AB | AB | AB | aa | AB | AB
76% RS aa AB | aa | aa | aa | AB | AB | AB aa | aa | AB | aa | aa
76% | RJ/ES | aa AB | aa | aa | aa | AB | AB | AB | aa aa | AB | aa | aa
7% S.E aa AB | AB | aa | aa | AB | AB | AB | aa | aa AB | aa | aa
69% SP AB | AB | aa | AB | aa | aa | AB | aa | AB | AB | AB AB | AB
74% VP aa AB | aa | aa | aa | AB | AB | AB | aa | aa | aa | AB aa
76% SC aa | AB | aa | aa | aa | AB | AB | AB | aa | aa | aa | AB | aa

Fonte: O autor (2017).
M.PET.: restaurantes localizados em clientes do ramo de mineracéo e petréleo

CO: Centro Oeste

INT: interior do estado de Sao Paulo

MG: Minas Gerais

NE1: Pernambuco, Paraiba, Ceara
NE2: Bahia, Sergipe, Alagoas
AM: Amazonas
PR: Parana

RS: Rio Grande do Sul

RJ/ES: Rio de Janeiro, Espirito Santo

S.E: restaurantes localizados em clientes do ramo de saude e educacdo
SP: S&o Paulo regido metropolitana
VP: Vale do Paraiba
SC: Santa Catarina

Letras diferentes indicam diferencas estatisticas significativas.

Da mesma forma que no presente estudo, a avaliacdo dos servicos de

alimentacdo pela Vigilancia Sanitaria na preparacdo da Copa do Mundo de 2014,

demonstrou que no primeiro ciclo de inspecdes os estabelecimentos localizados nos

Estados do Sul e Sudeste apresentaram menos desvios do que os localizados no

Norte, Nordeste e Centro Oeste. No entanto, no retorno da inspe¢ao, quatro meses
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apos o primeiro ciclo, os resultados entre os estados apresentaram-se mais
homogeneos (CUNHA et al., 2016).

5.2.2 Anélise Estatistica da Influéncia da Periodicidade de Auditoria Interna nos

Indicadores da Empresa C

A influéncia da periodicidade nos resultados de auditoria interna também
apresentou diferenga estatistica, segundo o teste ANOVA para os resultados de
técnica operacional e de itens criticos (p < 0 001 para ambos os casos).

Os resultados dos itens de técnica operacional das unidades com
periodicidade quadrimestral foram significativamente maiores, segundo o teste de
Tukey, com média de 76% de conformidade, do que o das unidades com auditoria
interna anual, cuja média foi de 71%, ou semestral, com média de 70% (p < 0,001
para ambas). Entre as periodicidades anual e semestral ndo foi observada diferenca
significativa (Tukey, p = 0,698).

E possivel verificar no Gréafico 8 a maior variacdo entre o maximo e o minimo
dos resultados de técnica operacional para as periodicidades anual e semestral
guando comparado com a periodicidade quadrimestral de auditorias. A mediana
para os dados de auditoria interna com periodicidade anual e semestral foi de 73% e
72%, respectivamente. Enquanto que para periodicidade quadrimestral a mediana
era de 78%. A variabilidade dos resultados para as periodicidades anual e semestral
foi a mesma (23%). Enquanto que para a periodicidade quadrimestral ela era menor
(17%). E o primeiro quartil, com 69%, foi superior ao primeiro quartil das unidades
com periodicidade anual e semestral, com 60%. Assim, os resultados de auditoria
interna para técnica operacional foi, na maioria dos casos, maior nas unidades com
periodicidade quadrimestral, do que aqueles das unidades com periodicidades anual

e semestral.
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Gréfico 8 - Resultados dos itens de técnica operacional nas unidades operacionais de
producao de alimentos (restaurantes) da empresa C quanto a periodicidade de auditoria
interna.
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Fonte: O autor (2017).

Da mesma forma, a média dos resultados de item critico das unidades com
auditoria interna anual ou semestral ndo diferiram estatisticamente entre si (Tukey, p
= 0,997). No entanto, a média dos resultados de item critico das unidades com
periodicidade quadrimestral (78%), diferiram estatisticamente das unidades com
auditoria anual (70%) ou semestral (70,5%) (Tukey, p < 0,001).

No Gréfico 9, é possivel verificar a maior variagdo de resultados maximo e
minimo de item critico para as periodicidades anual e semestral quando comparado
com a periodicidade quadrimestral. A mediana para os dados de auditoria interna
com periodicidade anual e semestral foi de 71%. Enquanto que para periodicidade
quadrimestral a mediana foi de 83%. A variabilidade dos resultados para as trés
periodicidades foi a mesma (29%). No entanto, para periodicidade quadrimestral o
limite superior foi idéntico ao terceiro quartil (100%). E o primeiro quartil, com 71%,
foi superior ao primeiro quartil das unidades com periodicidade anual e semestral,
com 57%. Assim, os resultados de auditoria interna para itens criticos foi geralmente
maior nas unidades com periodicidade quadrimestral, do que aqueles das unidades

com periodicidades anual e semestral.
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Gréfico 9 - Resultados de itens criticos nas unidades operacionais de producédo de alimentos
(restaurantes) da empresa C quanto a periodicidade de auditoria interna.
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Fonte: O autor (2017).

Kassa, Silverman e Baroudi (2010) afirmam que operacdes de servicos de
alimentacdo devem ser auditados na frequéncia necesséria que possa garantir a
conformidade e a correcao dos desvios. JA Morais e Costa (2013) afirmam que a
verificacdo no minimo semestral das Boas Préticas € recomendavel, onde o
resultado esperado € no minimo 76% de conformidade para o total de itens
avaliados, de um total de 155 questBes de uma Lista de Verificacdo para auditorias
desenvolvidas com base nas principais legislagcbes sanitarias brasileiras e
bibliografia cientifica.

Cunha et al. (2016) também destacam como estratégico para a reducdo de
ocorréncias alimentares a aplicacdo de inspecdo quadrimestral nos servicos de
alimentagdo em algumas das principais cidades brasileiras.

No presente estudo, a andlise estatistica da relacéo entre a periodicidade de
auditoria interna e o niumero de ocorréncias confirmadas ou suspeitas foi realizada
através do teste Qui-quadrado. Sendo que néo se identificou diferenca significativa
para ocorréncias confirmadas ou suspeitas entre unidades com auditoria anual ou
nenhuma auditoria interna ao longo do ano (p = 0,217 e p = 0,128, respectivamente).

No entanto, restaurantes com auditoria semestral ou quadrimestral apresentavam
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significativamente mais suspeitas ou ocorréncias confirmadas do que restaurantes
com auditoria anual ou nenhuma auditoria interna (Qui-quadrado de Pearson, p <
0,008 para todos 0s casos).

Na comparacado entre unidades com auditoria quadrimestral e semestral, o
teste Qui-quadrado demonstrou menos casos suspeitos em unidades com auditoria
quadrimestral (p = 0,005). Nao sendo identificada diferenca significativa para casos
confirmados (Qui-quadrado de Pearson, p = 0,664).

Interessante nesse aspecto avaliar os resultados do estudo de Irwin et al.
(1989), com 25 restaurantes que passaram por surto de DTA, em Washington, onde
foi identificado ndo s6 que os restaurantes com baixo resultado de conformidade nas
auditorias regulatérias apresentavam mais chance que sofrer ocorréncias
alimentares, como também que o surto acontecia em média 3,7 meses apds a
inspecao ter apontado o baixo desempenho ou o desvio de itens criticos.

A analise desses resultados sugere algumas hipéteses. A primeira
relacionada a definicdo estratégica da empresa C na definicdo da periodicidade de
auditoria interna. Segundo seus procedimentos internos, a frequéncia de auditoria é
definida com base na andlise de algumas caracteristicas das unidades, quanto aos
riscos de seguranca dos alimentos, tamanho da operacdo, nUmero de servigcos e
logistica de acesso. Assim, as unidades com maior frequéncia seriam aquelas
avaliadas como de maior risco. O que poderia explicar o fato de unidades com
auditoria semestral e quadrimestral apresentarem maior nimero de ocorréncias
alimentares confirmadas do que operagcdes com auditoria anual ou nenhuma
auditoria. Além disso, e com base nos resultados de Irwin et al. (1989), verifica-se a
necessidade de atuacdo mais contundente em unidades com baixo desempenho em
auditoria interna ou com desvio de item critico relacionado a controle de
temperatura, com retorno de inspecéo para verificacdo da melhoria antes de quatro
ou seis meses, inicialmente programados. Assim, com base no presente estudo,
sugere-se que em unidades com baixo desempenho em auditoria interna ou com
desvio em item critico com risco de DTA, ocorra a priorizacdo na capacitagdo da
equipe e correcdo dos desvios, com o retorno de auditoria interna completa em trés
meses.

Outra possibilidade é a maior frequéncia de inspecdo (semestral e
guadrimestral no comparativo com uma ou nenhuma auditoria interna) estimular a

comunicacdo das ocorréncias, pelo maior contato entre a equipe operacional e a
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equipe de seguranca dos alimentos, minimizando a subnotificacdo nesses casos.

Nesse sentido, Guchait, Neal e Simons (2016) demonstraram que ha uma
correlacdo direta entre a integridade ou comprometimento do lider com a seguranca
dos alimentos, e o seu compromisso em relatar desvios ou incidentes, o que pode
embasar a hipotese acima descrita. Segundo seus estudos, quanto maior o
comprometimento do gestor operacional com a seguranca dos alimentos, maior o
relato de ocorréncias de desvios, 0 que consequentemente gera um maior
gerenciamento dos desvios reportados. Ainda, segundo seus estudos, essa maior
gestdo dos incidentes resultaria na reducdo das ndo conformidades, e, portanto, na
reducao dos riscos de DTA.

Dessa forma, os resultados estatisticos da estratégia definida pela empresa C
quanto a periodicidade de auditorias internas, sugere que existe uma oportunidade
de melhoria significativa nos resultados da avaliacdo técnica operacional e de itens
criticos quanto maior o numero de operac6es com avaliacao técnica quadrimestral.

Ainda, existe a possibilidade de que a presenca mais frequente da equipe de
seguranca dos alimentos nas unidades minimize a subnotificacdo de ocorréncias
alimentares.

Assim, seria indicado que a periodicidade minima quadrimestral fosse
estabelecida, em detrimento das periodicidades anual e semestral, incluindo no
plano de auditorias internas a totalidade das unidades operacionais.

Como exemplo dessa sistematica, Kassa, Silverman e Baroudi (2010)
relataram que em Toledo/Lucas (Ohio), o Departamento de Saude do municipio
realizava quatro inspecdes nos restaurantes, sendo duas completas de avaliagao
dos procedimentos de seguranca dos alimentos e duas apenas avaliando os itens
criticos.

Considerando os resultados aqui descritos, relativo a melhores resultados em
auditorias internas quadrimestrais e a linearidade entre os resultados de itens
criticos e a parte técnica operacional, sugere-se a empresa C a implantacdo de uma
sistematica similar & de Ohio, com aplicacédo de auditoria interna quadrimestral para
itens criticos para todas as unidades ao longo do ano, e a aplicacdo da auditoria
completa (técnica operacional e itens criticos) uma ou duas vezes ao ano, conforme
a possibilidade.

Além disso, segundo os dados apresentados pelo presente trabalho, seria

interessante a empresa C avaliar a reducéo para trés meses do periodo de retorno
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da auditoria completa em unidades com baixo desempenho, a fim de prevenir

ocorréncias alimentares.

5.2.3 Andlise Estatistica da Influéncia dos Treinamentos nos Indicadores da

Empresa C

A analise estatistica do efeito dos treinamentos sobre os resultados de
auditoria interna, suspeitas e ocorréncias alimentares confirmadas foi realizada
avaliando-se dois principais fatores para cada tipo de capacitacao.

a) A diferenca entre os grupos treinados e néo treinados;

b) O efeito da frequéncia de participacédo nos treinamentos.

5.2.3.1 Andlise Estatistica dos Treinamentos Aplicados aos Responsaveis pela

Manipulag&o dos Alimentos

Na comparacgédo entre as unidades operacionais com lideres treinados e néo
treinados entre os anos de 2013 a 2015, o teste Qui-quadrado demonstrou que n&o
houve diferenca significativa para os resultados de auditoria interna (técnica
operacional, itens criticos e unidades 100% em itens criticos) ou para a taxa de
ocorréncias alimentares confirmadas (p > 0,05 para todos os casos). No entanto, as
unidades com lideres treinados reportaram significativamente mais suspeitas de
ocorréncias alimentares (Qui-quadrado de Pearson, p < 0,006).

De modo a poder verificar a existéncia ou ndo de uma relacdo entre esses
indicadores e o tema do treinamento ministrado a lideranca em cada quadrimestre,
também se avaliou estatisticamente os resultados de auditoria interna para cada
periodo.

Os treinamentos ministrados foram:

2013 — 1: Tratativa em Caso de Suspeita de Ocorréncia Alimentar

2013 — 2: Manual de Boas Praticas

2013 — 3: Percepcéo de Risco na Producéo de Alimentos

2014 — 1: Identificagéo de Produtos

2014 — 2: Check-list do MBP e Higienizac&o de Hortifruti
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2014 — 3: Controle e Monitoramento da Temperatura dos Alimentos e
Equipamentos

2015 — 1: Coleta de Amostras das Preparacdes Servidas

2015 — 2: Inspecéo Estrutural

2015 — 3: Higienizagao de EPI (equipamento de protecao individual)

No Tabela 3 é possivel visualizar o resultado do teste ANOVA para o0s
resultados de técnica operacional e item critico, assim como o resultado do teste
Qui-quadrado para unidades avaliadas com 100% de conformidade para itens
criticos em cada quadrimestre de capacitacao.

Tabela 3 - Resultado Teste ANOVA* e Qui-quadrado**, p < 0,05, da relacéo entre os
treinamentos quadrimestrais aplicados aos lideres operacionais e os indicadores de Técnica
Operacional, Item Critico e Unidade 100%.

ANO | Quadrimestre Téc. Oper.* Item Critico* | Unidade 100%**
T NT T NT T NT
1 68%" | 66%" | 68% B | 63% ¢ | 80%° 20%°F
2013 2 67%" | 68%" | 66%° | 69%C | 69%° | 31%P°
3 67%" | 68%" | 67%° | 66%° | 81%° | 19%°
1 72%* | 69%" | 74%°B | 71%° | 71%° | 29%P°
2014 2 71%" | 70%" | 74%°B | 71%° | 81%° 19%F
3 71%* | 71%" | 74%°B | 71%B | 82%P° 18%P°
1 74%* | 77%" | 76%°B | 79%° | 67%° 33%F
2015 2 74%* | 75%" | 76%° | 77%8 | 81%° 19%P°
3 75%" | 73%" | 77%B | 75%° | 85%° 15%P°

Fonte: O autor (2017).

T: Treinada

NT: N&o treinada

* Teste ANOVA

** Teste Qui-quadrado

Letras diferentes indicam diferencas estatisticas significativas.

Para o indicador de técnica operacional, verifica-se na Tabela 3 a diferenca
significativa entre as unidades treinadas e néo treinadas nos quadrimestres 2014-1 e
2015-1 (ANOVA, p < 0,05 para ambos os casos). Chamando atencéo que enquanto

em 2014-1 o resultado de técnica operacional foi melhor para as unidades com
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lideres treinados. No quadrimestre 2015-1 as unidades com lideres néo treinados
apresentaram melhores resultados.

Os resultados da avaliacdo dos itens criticos demonstraram diferenca
significativa entre as unidades nos quadrimestres 2013-1, 2013-2, 2014-1, 2014-2 e
2015-1 (ANOVA, p < 0,05 para todos os casos), sendo que em trés dos cinco
periodos, os resultados foram maiores para as unidades treinadas (Tabela 3).

Ainda, quanto as unidades com resultado 100% em item critico, verifica-se
gue em sua maioria possuiam lideres treinados. No entanto, apenas nos periodos
2013-1, 2014-2 e 2015-1 a diferenca entre unidades 100% com lideres treinados e
nao treinados foi significativa (Qui-quadrado de Pearson, p < 0,05) (Tabela 3).

Kassa, Silverman e Baroudi (2010) avaliaram o efeito da capacitacdo de
liderancas na reducado de desvios em seguranca dos alimentos, através da avaliagao
de 1034 relatérios de inspecao realizados em 605 servicos de alimentagdo de Ohio.
Esses autores identificaram que restaurantes onde gestores operacionais foram
treinados em seguranca dos alimentos apresentavam significativamente menos
desvios em itens criticos do que os demais.

Quanto a taxa de suspeitas de ocorréncias alimentares e suas confirmacoes,
a analise estatistica individual dos treinamentos quadrimestrais ndo apresentou
diferenca significativa (Qui-quadrado de Pearson, p > 0,05 para todos os casos).
Embora em cada periodo a taxa de suspeitas tenha sido maior em unidades

treinadas (Tabela 4).
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Tabela 4 - Resultado Teste Qui-quadrado, p < 0,05, da relacdo entre os treinamentos
guadrimestrais aplicados aos lideres operacionais e os indicadores de Taxas de Ocorréncias
Alimentares (suspeitas e confirmadas).

SUSPEITAS CONFIRMADAS
ANO | Quadrimestre
T NT T NT
1 4,117 1,80 | 1,03® | 0,648
2013 2 3,594 2,25% | 1.09® | 0.58°%
3 4,174 1,604 1,488 0.26°
1 3,68* 2,744 0,478 0,678
2014 2 4,614 1,81* | 0,94 | 0,208
3 4,88% 1,54* | 0,80® | 0,33"
1 3,38% 1,317 0,358 0,148
2015 2 3,247 1,45° 0,358 0,148
3 3,59% 1,104 | 0,35 | 0,14"

Fonte: O autor (2017).

T: Treinada

NT: N&o treinada

Letras diferentes indicam diferencas estatisticas significativas.

Importante ressaltar que em apenas 8,8% dos casos avaliados o lider
operacional ndo participou de nenhum dos treinamentos aplicados. Assim, 91,2% da
amostragem de unidades operacionais da empresa C possuiam lideres treinados ao
longo dos trés anos estudados.

Além disso, possivelmente os resultados de auditoria interna representam o
impacto do treinamento do periodo anterior ou ainda de dois periodos anteriores a
avaliacdo técnica. Uma vez que 60% das unidades elegiveis para auditoria interna
apresentavam periodicidade semestral.

Egan et al. (2007) j& alertava que a avaliacdo de resultados de auditoria
interna como correlacdo direta da aplicacdo de treinamentos € limitada pela
complexidade de se fazer a correlacdo entre a capacitacdo e a pontuacdo da
inspecao.

Com relacdo ao numero de participacdes das liderancas nos treinamentos
aplicados ao longo dos trés anos em estudo, o teste ANOVA confirmou a auséncia
de diferenca significativa para os resultados de técnica operacional, unidades 100%
em itens criticos e ocorréncias alimentares confirmadas (p > 0,05). Para suspeitas
de ocorréncias alimentares, o teste ANOVA identificou diferenga significativa (p =
0,002). No entanto, o teste de Tukey demonstrou que essa diferenca sO foi
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significativa para a unidade cujo lider havia participado de sete treinamentos ao
longo do periodo (méxima frequéncia identificada). O que significa ter participado de
pelo menos dois dos trés treinamentos aplicados anualmente (p < 0,017 para todos
0S Casos).

Ainda, o teste ANOVA identificou diferencga significativa para o indicador de
itens criticos (p = 0,020), que apresentava uma maior média conforme maior o

namero de participagcdes do lider nos treinamentos (Grafico 10).

Gréfico 10 - Resultado de Item Critico em Auditoria Interna da Empresa C conforme a
frequéncia de participacdo dos Responsaveis pela Manipulacéo de Alimentos nos
Treinamentos.
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Fonte: O autor (2017).

No entanto, o teste de Tukey ndo demonstrou diferenca estatistica entre as
frequéncias de participacdo no treinamento das liderancas para as médias dos
resultados de item critico da auditoria interna. Possivelmente pela grande diferenca
nos grupos da amostra (outliers).

De qualquer forma, a literatura com relacéo ao impacto positivo em seguranca
dos alimentos quando do treinamento dos responsaveis pela manipulagdo de
alimentos € muito menos controversa do que a relativa a capacitagdo de

manipuladores de alimentos. Assim, a tendéncia do maior foco no treinamento dos
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gestores pelos 6rgaos reguladores € uma forte possibilidade (NEHA, 2011), o que ja
é uma realidade no Brasil (AGENCIA NACIONAL DE VIGILANCIA SANITARIA,
2004) e no Rio Grande do Sul (RIO GRANDE DO SUL, 2009).

Worsfold e Griffith (2003) identificaram que em sua maioria, 0S gestores
reconhecem que sdo exemplos a sua equipe, além de serem confiantes de que suas
equipes tém clareza do que € esperado delas no que diz respeito ao comportamento
de seguranca dos alimentos. Nesse sentido, mais uma vez, a prioridade na
capacitacdo dos responsaveis pela manipulacdo de alimentos se sobressai. Pois,
sem o adequado entendimento e conhecimento, os lideres dificilmente poderdo
motivar o comportamento e atitude adequados de suas equipes.

5.2.3.2 Andlise Estatistica dos Treinamentos Aplicados aos Manipuladores de

Alimentos

Dentre as estratégias definidas na analise SWOT, a equipe de seguranca dos
alimentos ficou responsavel por desenvolver e disponibilizar treinamentos
operacionais padrdo (video, apresentacdo PowerPoint e exercicios de fixagcdo) em
plataforma on line para download pelas unidades operacionais. Assim, nos anos de
2013 e 2014, foi disponibilizado material em PowerPoint as unidades operacionais. E
no ano de 2015 foram publicados videos de capacitacdo, cujo resultado de aplicacéo
foi avaliado estatisticamente no presente trabalho.

Na Tabela 5 pode-se verificar que o resultado médio de auditoria interna para
os itens de técnica operacional e itens criticos das unidades com equipes
operacionais treinadas foi sempre maior que o das operac¢des nao treinadas. Sendo
gue o teste ANOVA demonstrou diferenca significativa entre esses resultados para
todos os treinamentos disponibilizados no ano de 2015 (p < 0,001 para todos os

casos).
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Tabela 5 - Resultado Teste ANOVA* e Qui-quadrado**, p < 0,05, da relagcéo entre os
treinamentos operacionais aplicados pelos responsaveis pela manipulacéo de alimentos as
suas equipes e os indicadores de Técnica Operacional, Item Critico e Unidade 100% de
conformidade em itens criticos, no ano de 2015.

Téc.

_ _ _ Item Critico* Unidade 100%**
Capacitacdo Operacional Operacional*

T NT T NC T NT

Controle e Monitoramento de
Temperatura dos Alimentos e | 77% ~ | 71%B | 79% € | 73%° | 71%t 30%F
Equipamentos
Recebimento de matérias-primas | 78%" | 71%° | 80%° | 73%° | 60%°E 40%"

Armazenamento de Matérias-

) T7%” | 72%B | 80%°C | 74%P° 58%F 43%F
Primas

Fonte: O autor (2017).

T: Treinada

NT: N&o treinada

* Teste ANOVA

** Teste Qui-quadrado

Letras diferentes indicam diferencas estatisticas significativas.

Averett, Nazir e Neuberger (2011) também verificaram em seu estudo, nos
Estados Unidos (Kansas, Missouri), comparando os dados de auditoria de quatro
anos anteriores a implantacéo da obrigatoriedade do programa de treinamentos aos
manipuladores de alimentos, em servicos de alimentacao, frente aos resultados das
auditorias realizadas por trés anos posteriores a tal obrigacdo, que havia um
decréscimo significativo no numero de desvios de seguranca dos alimentos
identificados em auditoria. Embora as violacdes relacionadas ao comportamento do
manipulador de alimentos tenham diminuido em um percentual menor do que os
demais itens, o resultado reforca o papel importante dos treinamentos na melhoria
dos aspectos relacionados ao cumprimento dos procedimentos basicos de boas
praticas, assim como de itens criticos.

No presente estudo, o teste Qui-quadrado comprovou a diferenca significativa
para unidades com 100% de conformidade para os itens criticos (p < 0,001), sendo
que do total dessas unidades a maioria havia aplicado pelo menos um dos
treinamentos operacionais com a equipe de manipuladores de alimentos. A andlise
estatistica para cada um dos treinamentos operacionais aplicados no ano de 2015,

conforme Tabela 5, confirmou a diferenca significativa no nimero de unidade 100%
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7

em itens criticos, que é maior para unidades com equipes treinadas do que para
unidades néo treinadas (Qui-quadrado de Pearson, p < 0,004).

Nessa linha, Kassa et al. (2001) identificaram em seu estudo com 70 servicos
de alimentacéo classificados como de alto risco, em Toleto, Ohio, que as unidades
com pelo menos uma pessoa capacitada, fosse lideranca, ou operacional, recebia
avaliagcbes de auditoria significativamente melhores para itens criticos do que
agueles com auséncia de pessoal treinado.

Ngivu (2016) em seu estudo de 2013 a 2015, analisando os resultados da
aplicacdo de capacitacdo aos manipuladores de alimentos em um Hospital pediatrico
do Leste da Africa, identificou um incremento de 35% nos resultados de auditoria
interna. Além disso, também constatou o atingimento de 100% de conformidade
qguanto a higiene de maos dos manipuladores, durante o estudo, assim como o
aumento em 20% da satisfacdo dos clientes. No estudo de Ngivu (2016) os materiais
de treinamento foram desenvolvidos pela coordenacgéo do controle de infeccbes do
hospital, juntamente com a equipe de seguranca dos alimentos do restaurante.

Em outro estudo recente no noroeste da Nigéria, com 211 manipuladores de
alimentos, foi identificada uma relagdo direta entre a aplicacdo do programa de
capacitacdo e o melhor nivel de conhecimento e aplicagdo das boas praticas pelos
manipuladores de alimentos treinados, quando comparados com 0s néo treinados.
No estudo foi relatado que melhores comportamentos referentes as praticas de
seguranca dos alimentos podem ser alcancados com um programa regular de
treinamentos aplicados as equipes operacionais. Além disso, foi destacada a
importancia de treinamentos de reciclagem periédicos. Além de orientar que o tempo
desses treinamentos seja curto, pois com treinamentos longos a atencdo do
manipulador de alimentos tende a dispersar. Esse estudo também destacou a
importéancia de treinamentos focados na atividade e necessidade de cada
manipulador de alimentos, evitando temas generalistas, que podem né&o ser
relevantes para suas atividades especificas no preparo dos alimentos (ADESOKAN,
H.; AKINSEYE; ADESOKAN, G., 2015).

Ja a analise da relac&o entre a aplicacdo dos treinamentos operacionais e as
ocorréncias alimentares confirmadas ou apenas suas suspeitas, ndo constatou
diferenca significativa entre as unidades com equipes treinadas e as nao treinadas

(Qui-quadrado de Pearson, p > 0,05 para todos 0s casos).
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Hammond et al. (2005) em seu trabalho, discutiram o desafio em medir a
efetividade do treinamento de manipuladores de alimentos, avaliando sete
metodologias, dentre as quais a comparacdo entre 0 numero de ocorréncias
alimentares, antes e apos a implementacdo de um programa de capacitacdo aos
manipuladores de alimentos. Mas ressalta que, devido as inUmeras possibilidades
de causas associadas a uma ocorréncia alimentar, esse tipo de avaliagdo pode ser
insuficiente por falta de especificidade.

Com relacao a frequéncia de capacitacdo dos manipuladores de alimentos no
ano de 2015, a andlise estatistica com o teste ANOVA demonstrou diferenca
significativa tanto para os resultados médios de técnica operacional como para os de
item critico (p < 0,001).

O teste de Tukey confirmou o resultado demonstrando que as unidades que
realizaram pelo menos um treinamento com a equipe apresentaram uma média de
74% para técnica operacional. Este dado é significativamente maior que os 70% em
média atingido pelas unidades nao treinadas (p = 0,044).

Além disso, quanto maior a aderéncia a realizacdo dos treinamentos, melhor
o resultado médio para técnica operacional da unidade avaliada, havendo diferenca
estatistica na média das unidades cujos manipuladores receberam apenas um
treinamento no ano (74%) e aquelas que aplicaram os trés treinamentos
disponibilizados, com 78% de conformidade em média para o item de técnica
operacional (Tukey, p = 0,003).

Quanto aos resultados de item critico, o teste de Tukey demonstrou diferenca
significativa (p < 0,001) entre as unidades que realizaram os trés treinamentos
(média de 81%) e as unidades que ndo aplicaram treinamentos com suas equipes
(média de 70%). Assim como entre as unidades com trés treinamentos e as que
aplicaram apenas um dos materiais disponibilizados, cuja média foi de 75% (p =
0,004).

Em resumo, os resultados demonstraram que a realizacdo de treinamentos
operacionais impactou positivamente os resultados de auditoria interna, tanto para
técnica operacional como para item critico e no niumero de unidades com 100% de
conformidade em item critico.

Foi constatado que a realizagao de pelo menos um treinamento ao ano com a
equipe operacional resultou em melhores resultados do indicador de técnica

operacional, 0 que ja justificaria o investimento nessa a¢ao, uma vez que melhorou
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0s aspectos de boas praticas de manipulacdo de alimentos. No entanto, a analise
estatistica também demonstrou que a realizacdo de pelo menos trés treinamentos
ao ano gerou melhores resultados para técnica operacional do que unidades
operacionais cujos colaboradores receberam apenas um treinamento. Além de ter
resultado indicadores de item critico significativamente melhores do que unidades
nao treinadas ou com apenas um treinamento anual.

Husain et al. (2016) em uma pesquisa desenvolvida com 53 manipuladores de
16 escolas na Maléasia, avaliaram o nivel de conhecimento, através da aplicacdo de
um questionario aos manipuladores, e as praticas executadas na producdo de
alimentos (através de inspecao), antes e ap0s o treinamento. A avaliacao posterior a
capacitacdo ocorreu em dois momentos: apds seis semanas do treinamento e outra
apos doze semanas. O estudo demonstrou que tanto o nivel de conhecimento como
a boa prética higiénica do grupo treinado era significativamente maior do que o do
nao treinado. Esse resultado foi sustentado ao longo das doze semanas de
acompanhamento da pesquisa.

Esses dados reforcam os resultados do presente trabalho que identificou que
a aplicacao de trés capacitacdes ao ano apresentou resultados significativamente
melhores na pratica dos manipuladores, a qual foi medida através das auditorias
internas, do que apenas uma capacitacao anual. Cabe ressaltar que a aplicacdo de
pelo menos uma capacitacdo anual demonstrou resultados significativamente
melhores do que a nado realizacdo de treinamentos com os manipuladores de
alimentos.

Cabe ainda uma avaliacdo desses resultados frente ao programa de
capacitacdo quadrimestral das liderancas realizado pela empresa C, que possuia
mais de 91% das unidades operacionais com responsaveis pela manipulacdo de
alimentos capacitados. Cotterchio et al. (1998) em sua avaliacdo da influéncia de um
programa de capacitacdo aplicado aos responsaveis pela manipulacao de alimentos
em 94 restaurantes de Boston, também identificaram um incremento significativo do
resultado positivo médio das inspeg¢fes sanitarias, comparado com os resultados de
restaurantes cujos lideres ndo haviam sido capacitados. Assim como uma reducao
significativa dos desvios de itens criticos quando avaliados no periodo de um ano
apos a capacitagdo. Os resultados deixaram de apresentar diferenca significativa

entre si, quando o grupo treinado recebeu a capacitagdo a mais de um ano.
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E provavel que o lider operacional treinado apresentasse melhores
competéncias para o treinamento da sua equipe operacional, com uso do material
padrao disponibilizado pela equipe de seguranca dos alimentos. A sua compreensao
dos procedimentos e da importancia dos mesmos também deve ter influenciado o
seu comportamento frente a equipe operacional. O seu exemplo e o seu dialogo
sobre seguranca dos alimentos com os manipuladores, no dia a dia da operagéo do
restaurante, fora do momento do treinamento, pode ter tido forte relacdo para os
resultados identificados.

Egan et al. (2007) ap0s extensiva revisdo, atestaram que a capacitacdo dos
responsaveis pela manipulacdo de alimentos pode ser efetiva na reducdo de
problemas com seguranca dos alimentos. Pois quando estdo devidamente
capacitados em niveis mais avancados, eles sdo capazes de fornecer treinamentos
mais basicos as suas equipes. Além de fazer esses treinamentos mais especificos
ao setor de cada manipulador, ainda reforca que a efetividade da capacitacao
ministrada aos manipuladores de alimentos é dependente das atitudes praticadas
pelo lider e seus esforcos de prover as condices minimas para o cumprimento das
Boas Préticas.

Neal, Binkle e Henroid (2012) através de sua pesquisa identificaram que
segundo a visdo dos proprios manipuladores de alimentos, o desenvolvimento de
uma cultura de seguranca em servicos de alimentacdo depende primeiramente do
comprometimento da lideranca, e em segundo lugar, no comportamento do
manipulador de alimentos. Segundo sua pesquisa, a motivagado e a maneira Como 0
gestor comunica seguranca dos alimentos a sua equipe, € 0 quanto essa equipe
confia no que o gestor Ihes passa, é fundamental na formacdo da cultura de
seguranca dos alimentos.

No entanto, € importante destacar o desafio que é a medicao da efetividade
dos treinamentos nos resultados de seguranca dos alimentos (SNYDER JUNIOR,
2014). National Environmental Health Association (2011) declara que o uso de
inspecdes para avaliar a eficacia do treinamento aplicado a manipuladores de
alimentos ainda € o meétodo mais utilizado, embora os dados publicados
demonstrem muitas vezes resultados divergentes.

Ehiri, Morris e Mcewen (1997) ressaltavam que o fato de o manipulador
possuir o conhecimento de seguranca dos alimentos pode nao estar diretamente

relacionada a uma mudanca de atitude na producdo dos alimentos, pois apenas
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conhecimento e informagdo ndo s&o suficientes para essa mudanca. S&o
necessarios outros mecanismos que motivem e gerem a mudanca positiva de
atitude.

Em um estudo realizado na regido de Santos, por exemplo, com 183
manipuladores de 119 servigos de alimentacdo, ndo foi identificada diferenca nas
atitudes reportadas e observadas do grupo de manipuladores treinados, dos né&o
treinados (CUNHA, STEDEFELDT, ROSSO; 2014).

Egan et al. (2007) ressaltaram a complexidade da avaliacédo dos resultados de
programas de capacitacdo devido a variabilidade de fatores que podem influenciar
os resultados, incluindo o publico alvo, o nivel do treinamento, a motivagdo e
inclusive as influéncias culturais. Nesse sentido, infelizmente, poucos estudos sao
similares o suficiente para permitirem uma comparacdo direta entre os resultados.
Ainda, segundo National Environmental Health Association (2011), é dificil encontrar
grupos razoavelmente comparaveis para avaliacao, principalmente devido a fatores
como: rotatividade da mao de obra em servicos de alimentacdo e diferencas
significativas entre os estabelecimentos, como: condi¢cdes estruturais, processos de
preparacao e distribuicdo dos alimentos.

Apesar disso, é senso comum que o conhecimento de seguranca dos
alimentos pelo manipulador de alimentos € critico e essencial. Uma pessoa, por
exemplo, ndo pode apresentar bons habitos de higiene na manipulacdo de alimentos
se desconhece como e por que deve fazé-lo (GRIFFITH, 2010).

Sem informacdo e conhecimento ndo ha que se falar de mudanca de
comportamento e, nesse sentido, ja ha diversos trabalhos que comprovam o papel
da capacitacdo no aumento do nivel de conhecimento dos manipuladores de
alimentos. Ao encontro desses resultados, Pichler et al. (2014) identificou em seu
estudo na Austria que os manipuladores de alimentos que recebiam capacitagéo
anual de seguranca dos alimentos conforme regulamentacédo do pais, apresentavam
maior nivel de conhecimento sobre o tema do que os nao treinados.

Da mesma forma, Cunha; Stedefeldt; Rosso (2014) avaliaram o resultado da
frequéncia de treinamentos aplicados aos manipuladores de alimentos. Esses
autores verificaram que aqueles capacitados nos ultimos seis meses apresentavam
maior conhecimento do que aqueles que receberam treinamento nos ultimos doze
meses. Além disso, acima desse periodo (de 18 a 36 meses) os resultados de

conhecimento dos grupos tendiam a n&o apresentar diferenga entre si. Assim, 0s
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autores sugeriram a realizacdo de pelo menos duas capacitagcbes ao ano. Nessa
mesma linha, Mcintyre et al. (2013) também verificaram a diminuicdo do
conhecimento em seguranca dos alimentos pelos manipuladores com o passar dos
anos.

No entanto, é preciso ter a consciéncia de que apenas o conhecimento a
respeito das Boas Préticas e dos aspectos da Seguranca dos Alimentos ndo garante
obrigatoriamente a atitude necessaria na manipulacdo de alimentos seguros
(GRIFFITH, 2010). Fazer o programa de treinamento 0 mais ativo possivel, estimula
0 pensamento e aumenta as chances de retencéo do conhecimento. Apenas assistir
a uma aula geralmente ndo é suficiente para incremento nas habilidades ensinadas.
Os exemplos e praticas sdo importantes para a melhora do comportamento do
colaborador apés a capacitacdo (NATIONAL ENVIRONMENTAL HEALTH
ASSOCIATION, 2011).

Nessa linha, alguns autores também relatam melhores praticas na
manipulacdo segura de alimentos ap0s capacitacées, como por exemplo o aumento
em 13% na avaliacdo das boas praticas no estudo com 80 manipuladores de
alimentos na india, além do incremento nos seus niveis de conhecimento em uma
média de 42% (CHOUDHURY et al., 2011). Assim como outros estudos ja citados,
em concordancia com os encontrados no presente trabalho.

Ainda em relacdo a influéncia da presenca de lideres capacitados nos
servicos de alimentacdo, o presente trabalho ao identificar um aumento no niamero
de relatos de suspeitas de ocorréncias alimentares em unidades com gestores
treinados parece demostrar que a participacdo da lideranca operacional nos
treinamentos presenciais com a equipe de seguranc¢a dos alimentos pode té-los feito
compreender a importancia da investigacdo de todos os relatos de ocorréncia
alimentares, minimizando subnotificacdes.

A investigacdo de ocorréncias alimentares permitia a equipe de seguranca
dos alimentos identificar oportunidades de melhorias, que eram compartilhadas com
toda a organizagdo através de comunicados e também em treinamentos, o que
ocasionava um ciclo virtuoso de comunicacdo com foco em prevencdo de
ocorréncias.

Assim, a informacgao que nascia da equipe de seguranca dos alimentos, pelo
acesso a todos os dados derivadas tanto de investigagbes como das auditorias

internas, permeava a operacao através dos lideres operacionais, que quanto melhor
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e mais treinados, melhor comunicavam as mensagens de seguranca dos alimentos
aos manipuladores. Esse sistema de comunicagcdo possivelmente se
retroalimentava, fortalecendo a gestédo da seguranca dos alimentos da empresa C e
incutindo seus conceitos na cultura da organizacao.

Empresas com uma cultura de seguranca forte compartilham conhecimento e
informacdes de maneira sistematica, além do simples treinamento, comunicando-se
frequentemente e de maneira regular com seus colaboradores sobre seguranca dos
alimentos. Essa estratégia esta embasada no conhecimento de que aquilo que o ser
humano enxerga, ouve, e |&, se for feito de maneira efetiva, pode causar grande
influéncia em seu comportamento (YIANNAS, 2009).

Em complemento, National Environmental Health Association (2011) destaca
a importancia do uso de mdultiplos métodos de capacitacdo, com a avaliacao
sistematica dos processos e resultados. Capacitacfes consistentes e estratégicas,
com feedback construtivo da lideranca operacional com a sua equipe de
manipuladores de alimentos, como parte da continuidade dos treinamentos
aplicados, ndo soO direciona os manipuladores de alimentos para a mudanca de
comportamento esperado, sendo importante ndo os fazer sentirem criticados, mas
reforcar o comportamento positivo através do elogio de um trabalho bem feito. A
observacéo ativa dos responsaveis pela manipulacdo de alimentos da sua equipe é
fundamental para o incremento do comportamento de seguranca dos alimentos
esperado. Portando, embora a literatura demonstre a dificuldade de atestar a
efetividade dos programas de capacitacao, eles sdo amplamente aceitos como fator
critico no sistema de gestéo de seguranca dos alimentos (SNYDER JUNIOR, 2014).

Nessa linha, o presente trabalho avaliou os resultados da aplicacdo de
capacitacdes desenvolvidas pela prépria empresa, o que parece ter uma influéncia
muito positiva nos resultados, como demonstra Taylor J. et al. (2015) em uma
pesquisa pioneira sobre a cultura de seguranca dos alimentos, em que destacam a
alta pontuacao alcancada na avaliacdo do programa de capacitacdo e comunicagao
aplicado em um estudo de caso, cujo resultado foi relacionado ao fato de o material
utilizado ser muito especifico a empresa em gquestdo, seus produtos e processos,
sendo todo desenvolvido pelo gestor de seguranca dos alimentos, ao invés de
utilizar um fornecedor ou programas de treinamento externos. Além disso, 0s

gestores nesse estudo possuiam o dever de garantir que suas equipes estivessem
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devidamente capacitadas, assim como eram motivados a eles mesmos participarem

das capacitacOes oferecidas.

5.2.4 Andlise Estatistica dos Resultados de Ocorréncias Alimentares

O Graéfico 11 apresenta os indicadores de performance para taxa de suspeitas
e de ocorréncias alimentares confirmadas da empresa C (anos 2013 a 2015) em

comparacao a soma dos dados das empresas A e B (anos 2010 a 2012).

Grafico 11 - Resultados de taxa de ocorréncias alimentares nas unidades operacionais de
producdo de alimentos (restaurantes) das empresas A e B de 2010 a 2012 e da empresa C
de 2013 a 2015.
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Fonte: O autor (2017).
Letras diferentes indicam diferencas estatisticas significativas.

Para analisar se a diferenca da taxa de suspeitas entre os anos de 2010 a
2015 foi significativa, foi realizado o teste ANOVA, que comprovou a existéncia de
diferencas estatisticas (p < 0,001).

No ano de 2010, a média mensal foi de 1,011, seguido de 1,152 em 2011 e
1,038 em 2012. No ano de 2013 houve redugdo na taxa média para 0,717, seguido

por nova reducdo, em 2014, para 0,685 e no ano de 2015 para 0,471, o menor valor
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verificado. Na comparacéo entre os anos, o teste Tukey demonstrou que a diferenca
significativa se deu entre o ano 2011, com pico de 13,82 de taxa anual de suspeitas,
com os anos 2013 (p = 0,003), 2014 (p = 0,001) e 2015 (p < 0,001), que
apresentaram reducdo continua na taxa média de casos suspeitos na gestdo da
empresa C (Gréfico 11).

Na comparacao entre os anos de gestdo das empresas A e B, 0 mesmo teste
demonstrou que ndo houve diferenca estatistica em nenhum dos casos (p > 0,05).
Assim como néo se verificou diferenca significativa na taxa de suspeitas entre os
anos 2010 a 2014 e 2012 a 2014 (p > 0,05), sendo que na comparacao dos 6 anos
estudados, apenas em 2015, terceiro ano de gestdao da empresa C, verifica-se
diferenca estatistica na diminuicdo do relato de casos suspeitos, comparado com o
histérico dos anos das empresas A e B (p < 0,001 para todos os casos) (Grafico 11).

Esses resultados demonstram que a decisdo da empresa C em comunicar a
alta direcao sobre toda ocorréncia alimentar reportada ndo intimidou a operagao no
relato das suspeitas. Sendo pouco provavel que a empresa sofresse da omissao
dessa informacdo pela maioria dos restaurantes em operacdo. Possivelmente a
implantagdo do procedimento de centralizagdo da emissdo dos laudos
microbiolégicos para a equipe de seguranca dos alimentos oferecia um nivel de
seguranca adicional na prevencdo de subnotificacdes de ocorréncias alimentares
gue necessitassem de investigacdo microbiolégica. Uma vez que todas as analises
laboratoriais realizadas para unidades operacionais da empresa C tinham seus
laudos encaminhados a equipe de seguranca dos alimentos. Dessa forma, a
unidade dificilmente conseguiria enviar amostras para analise e investigacdo de uma
ocorréncia alimentar sem que a equipe de seguranca dos alimentos tomasse
conhecimento do fato.

Além disso, o relato de todas as ocorréncias alimentares reportadas permitia
a ampla investigacéo por parte da equipe de seguranca dos alimentos especializada,
gue mesmo na ndo confirmacdo de ocorréncias identificava oportunidades de
melhoria de processo ou desvios potenciais. Conforme estratégia de gestao definida,
um plano de acdo com acdes preventivas era implementado na unidade. E o
conteado do aprendizado era compartilhado pela equipe de seguranca dos
alimentos em comunicados internos e treinamentos.

Guchait, Neal e Simons (2016) reforcam essa analise na conclusdo do seu

estudo, que avaliou 255 manipuladores de alimentos de servicos de alimentacao do
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sul dos Estados Unidos, demonstrando que a gestéo efetiva das falhas ou incidentes
reduz a frequéncia de ndo conformidades relacionadas a seguranca dos alimentos.
Reduzindo, por consequéncia, os riscos de ocorréncias de DTA.

Interessante perceber que na analise estatistica das taxas de suspeitas
exclusivamente da empresa C foi constatada diferenga significativa entre os anos
2013 a 2015 (ANOVA, p = 0,016) (Grafico 12). O teste de Tukey, nas compara¢cdes
multiplas entre esses anos, demonstrou que a reducdo do numero de casos
suspeitos no terceiro ano da gestdo da nova empresa (2015), foi significativa no
comparativo com os anos de 2013 e 2014 (p = 0,021 e 0,049 respectivamente).
Sendo que a reducdo na taxa de suspeitas entre os anos de 2013 e 2014 néo foi
significativa (p = 0,930). O que reforca a tese de auséncia de omissdo de

comunicacao.

Gréfico 12 - Resultados de taxa de ocorréncias alimentares nas unidades operacionais de
producéo de alimentos (restaurantes) da empresa C entre os anos 2013 a 2015.
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Fonte: O autor (2017).
Letras diferentes indicam diferencas estatisticas significativas.

Quanto a andlise da taxa de ocorréncias alimentares confirmadas o teste
ANOVA também demonstrou que a reducéo foi significativa entre os anos de 2010 a
2015 (p < 0,001) (Grafico 11). No ano de 2010 houve média mensal de 0,362,
seguido de 0,330 em 2011 e 0,113 em 2012. No ano de 2013 houve um pequeno
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aumento de 0,150, seguido por nova reducéo em 2014 com 0,084 casos e no ano de
2015 com 0,040, o menor valor avaliado. O teste de compara¢cdes mudltiplas de
Tukey demonstrou que a taxa de confirmacdes entre os anos 2010 e 2011 eram
estatisticamente semelhantes (p = 0,983). Assim como o0s anos 2012, 2013, 2014 e
2015 eram iguais entre si quanto a taxa de ocorréncias confirmadas (p> 0,05 para
todos os casos). No entanto, o comparativo entre esses dois periodos, 2010 e 2011
com o0s demais anos, apresentou diferenca estatistica na reducdo da taxa de
ocorréncias alimentares confirmadas a partir de 2012 (p = 0,003 entre 2011 e 2013,
e p < 0,001 para os demais casos) (Grafico 11).

Vale ressaltar que, apesar deste estudo considerar o ano de 2013 como o
primeiro ano na analise dos resultados da implementacédo das novas estratégias de
gestdo da seguranca dos alimentos da empresa C, no ano de 2012 as empresas ja
se encontravam em meio a fusdo de seus procedimentos em todas as areas,
inclusive para segurancga dos alimentos. Assim, acredita-se que as novas estratégias
possam ter influenciado na diminuicdo das ocorréncias confirmadas na nova
empresa, ja a partir do ano de 2012.

Ainda, quando se analisa estatisticamente o declinio de ocorréncias
alimentares confirmadas, considerando apenas o periodo da empresa C, verifica-se
diferenca significativa entre os anos de 2013 a 2015 (ANOVA, p = 0,001) (Gréfico
12). A comparacdo multipla de Tukey para esse periodo demonstrou que entre 0s
anos de 2013 e 2014 houve reducdo no numero de casos estatisticamente diferente
(p = 0,038), bem como entre os anos de 2013 e 2015 (p < 0,001). No entanto, nao
foi observada diferenca estatistica entre os anos de 2014 e 2015 (p = 0,226),
embora a taxa média mensal tenha caido em mais da metade, de 0,0836 para
0,0402.

5.2.4.1 Andlise Estatistica da Influéncia da Origem das Unidades Operacionais nos

Resultados de Ocorréncias Alimentares da Empresa C

Para se avaliar a influéncia da origem das unidades operacionais nas taxas
de suspeita e de ocorréncias alimentares confirmadas, se avaliou também o histérico

de cada empresa individualmente.
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O teste ANOVA para analise da diferenca anual da taxa de suspeitas da
empresa A e da empresa B, entre 2010 e 2012, demonstrou auséncia de diferenca
significativa ao longo dos trés anos estudados (empresa A, p = 0,346 e empresa B, p
= 0,053). Assim, no seu histoérico individual, tanto a empresa A como a empresa B
nao apresentavam taxas de variacdo significativas no relato de suspeitas ao longo
dos anos anteriores a sua unido (Grafico 13).

No entanto, na comparacdo entre as empresas A e B no mesmo periodo, a
taxa média de casos reportados na empresa B sempre foi maior que na empresa A.
Embora, apenas em 2011, essa diferenca tenha sido significativa (ANOVA, p <
0,001). Nesse ano, a empresa B apresentou taxa média mensal de 1,434, enquanto

a empresa A apresentou média de 0,719.

Grafico 13 - Resultados de taxa de ocorréncias alimentares nas unidades operacionais de
producao de alimentos (restaurantes) das empresas A e B de 2010 a 2012.
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Ja a analise da taxa de ocorréncias alimentares confirmadas das empresas A
e B individualmente, demonstrou que a empresa A ndo apresentou diferenca
significativa na taxa de confirmagéao ao longo dos anos 2010 a 2012 (ANOVA, p =

0,408). Ao contrario da empresa B, cujo teste ANOVA demonstrou diferenca
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significativa entre os anos no mesmo periodo (p < 0,001). Sendo identificado pelo
teste de Tukey que a diferenca estatistica para taxa de confirmac6es da empresa B
ocorreu no ano de 2012, com uma queda expressiva na taxa de casos confirmados
na comparacdo com os anos de 2010 e 2011 (p = 0,001 para todos os casos)
(Gréfico 13).

Quando se compara o histérico da taxa média de confirmacdo de ocorréncias
alimentares das empresas A e B no mesmo periodo, o teste ANOVA identifica que a
empresa B apresentava um numero de confirmacdes significativamente maior que a
empresa A nos anos de 2010 (p = 0,011) e 2011 (p = 0,002). Sendo que em 2010 a
empresa B apresentou taxa média mensal de 0,442, e a empresa A uma média de
0,235. J4 em 2011, enquanto a média da empresa B foi um pouco superior ao ano
anterior, com 0,459; a média da empresa A foi a menor do seu histérico, com 0,132.
No entanto, no ano de 2012, com a queda expressiva de ocorréncias confirmadas
nas unidades da empresa B, ja ndo se identificou diferenca significativa entre as
empresas (ANOVA, p = 0,271). Nesse ano, a empresa B apresentou taxa média
mensal de 0,079, enquanto a empresa A registrou uma taxa média de 0,173
confirmagfes mensais (Grafico 13).

Esse resultado pode indicar que a base de unidades da empresa B pode ter
se beneficiado mais rapidamente da unido entre as empresas, em processo no ano
de 2012. Sendo ela a responsavel pela diminuicdo significativa de ocorréncias
confirmadas nesse ano (Grafico 11). Além disso, a auséncia de diferenca estatistica
para a taxa de suspeitas da empresa B entre os anos estudados, também parece
indicar auséncia de subnotificacdo nessa empresa. Assim como na empresa A, que
também ndo apresentou diferenca significativa no relato de suspeitas entre 2010 e
2012.

Por outro lado, a andlise estatistica da relacdo entre a origem das unidades
operacionais (empresa A ou B) para suspeitas de ocorréncias alimentares ou sua
confirmacdo na empresa C, a partir do ano 2013, ndo apresentou diferenca
significativa para nenhum dos anos (ANOVA, p = 0,242 para ambos 0s casos). Esse
resultado foi comprovado pelo teste Qui-quadrado tanto para suspeitas (p = 0,195),
como para ocorréncias confirmadas (p = 0,242).

E possivel que esse resultado indique que a partir de 2013 a empresa C
conseguiu estabelecer seus processos de gestdo com baixo nivel de interferéncia

das diferencas existentes entre as empresas origens. O que reafirma a possibilidade
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desse estudo de analisar os resultados dos efeitos das estratégias de gestdo para
seguranca dos alimentos escolhidos pela empresa C.

5.2.4.2 Analise Estatistica dos Resultados de Ocorréncias Alimentares conforme a

Epoca do Ano para a Empresa C

Outra analise estatistica realizada avaliou a influéncia da época do ano
guanto ao relato de suspeitas de ocorréncias alimentares e suas confirmacdes. N&ao
sendo identificada diferenca significativa entre os meses do ano em todo o periodo
estudado (2010 a 2015) para nenhuma das empresas (A, B ou C) (ANOVA, p > 0,05

para todos os casos).

5.2.4.3 Andlise Estatistica dos Resultados de Ocorréncias Alimentares da Empresa
C Conforme a Regiéo de Localizacao das Unidades Operacionais ou Ramo de

Atuacéo do Cliente

A andlise estatistica dos resultados da empresa C revelou que a regido do
pais onde a unidade operacional estava localizada ou o ramo de atuacdo do cliente,
resultava em diferenca significativa para ocorréncia de suspeitas alimentares
(ANOVA, p = 0,002) e sua confirmagdo (ANOVA, p < 0,001). Esse resultado foi
confirmado com nivel de significancia de 0,004 para o valor de Pearson Qui-
guadrado para suspeita, e 0,001 para ocorréncias confirmadas.

O teste de Tukey demonstrou que os restaurantes da empresa C, localizados
em clientes do ramo da saude e educacdo (S.E) em todo o Brasil, apresentaram
significativamente mais relatos de suspeitas de ocorréncias alimentares do que as
unidades operacionais localizadas em clientes de ramo distinto ao de S.E,
localizadas nos estados de Pernambuco, Paraiba e Ceara (grupo NE1), Rio Grande
do Sul (RS) e Santa Catarina (SC) (p < 0,02 para todos os casos). Resultado
confirmado pelo teste Qui-quadrado (p < 0,002 para todos os casos).

Com o objetivo de se identificar a causa dessa diferenga, os resultados de
auditoria interna (técnica operacional e item critico) dessas regifes foram avaliados
entre si atraves do teste de Tukey, que demonstrou auséncia de diferenca estatistica

para o indicador de técnica operacional (p > 0,05). Mas comprovou diferenca
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significativa para os resultados de item critico (p < 0,001) entre os restaurantes da
area de S.E (média 75% conformidade) e os localizados em outro ramo de atividade
nos estados do NE1 e RS (média 64% de conformidade).

Além disso, o teste Qui-quadrado demonstrou que 0s restaurantes do ramo
de S.E também apresentavam maior propor¢cdo no nimero de unidades com 100%
de conformidade em itens criticos quando comparado com unidades operacionais de
outro ramo de atividade localizadas nas regidées NE1 (p = 0,013) e RS (p = 0,006).
N&o havendo diferenca significativa com a regional SC (p = 0,108).

Relativo ao indicador de ocorréncias alimentares confirmadas, o teste Qui-
quadrado demonstrou que, ao contrario da taxa de suspeitas, as unidades da area
de S.E apresentavam significativamente menos confirmacdes do que o0s
restaurantes de outras areas de atuacédo localizados na regido NE1 (Qui-quadrado
de Pearson, p = 0,048). Né&o tendo sido identificada diferenga significativa entre a
taxa de ocorréncias alimentares das unidades operacionais localizadas no RS (p =
0,620) ou SC (p = 0,776) e os restaurantes da area de S.E.

Esses resultados comprovam que o maior numero de suspeitas do ramo de
salude e educacdo ndo estd associado a um maior niumero de confirmacdes de
ocorréncias alimentares. Além disso, o melhor desempenho dos restaurantes da
area de saude e educacdo para os resultados de auditoria interna quanto a
avaliacdo dos itens criticos, inclusive com numero mais significativo de unidades
com 100% de conformidade do que algumas das regides em andlise, pode indicar
que o setor de saude e educacdo apresenta maior probabilidade de reportar uma
ocorréncia alimentar para investigacdo do servico de alimentacdo do que empresas
de outros ramos de atividade localizadas no extremo sul e nordeste do pais.
Possivelmente pelo diferencial do ramo de saude e educacdo, com atendimento de
um publico, em média, mais vulneravel (doentes e criancas), e clientes mais atentos
a necessidade de investigacdo de qualquer situacédo que possa indicar a suspeita de
um desvio quanto a seguranca das refeicdes servidas.

Esses resultados estdo de acordo com os encontrados por Bas, Ersun e
Kivang (2006), que aplicaram um questionario estruturado de conhecimentos para
avaliar atitudes e praticas de 764 manipuladores de alimentos de 109 empresas de
alimentacdo na Turquia. Os resultados demonstraram que os manipuladores do
ramo de S.E apresentavam maiores conhecimentos em seguranca dos alimentos do

gue os de outros servicos de alimentacao.
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Corroborando com esses resultados, o estudo realizado por Kassa, Silverman
e Baroudi (2010) identificaram que servicos de alimentacdo do ramo de S.E
apresentavam significativamente menos desvios em inspecfes do que o0s
restaurantes fora desse ramo de atuacédo. Isso permite assumir a maior preocupacao
das unidades operacionais de S.E com a seguranca dos alimentos preparados. Uma
vez que nesse estudo, inclusive unidades com manipuladores treinados
apresentavam pior desempenho do que aquelas unidades de S.E que ndo possuiam
equipes capacitadas. Os pesquisadores também sugerem que esses resultados
estdo associados ao publico de consumidores atendidos, formado em sua maioria
por pessoas com maior suscetibilidade de ser afetados por uma DTA. Assim, 0
conhecimento do alto risco de seus clientes faria com que tanto os responsaveis
pela manipulacdo de alimentos como a equipe operacional aumentassem o0s
cuidados e atencdo para a implantacdo das boas praticas de manipulacdo de
alimentos.

Quanto a confirmacédo de ocorréncias alimentares, o teste de Qui-quadrado
demonstrou que a regido NE2 (Bahia, Sergipe e Alagoas) e NE1 apresentavam
significativamente mais casos do que os estados de SP, MG e SC (p < 0,030 para
todos 0s casos). Assim como na comparacdo com unidades do ramo de saude e
educacdo em todo o pais (p < 0,05). No entanto, ndo foi identificada diferenca
significativa entre essas regifes para o numero de suspeitas de ocorréncias
alimentares (Qui-quadrado de Pearson, p > 0,05 para todos 0s casos).

Para avaliacdo das possiveis causas desses resultados, se realizou a analise
estatistica através do teste ANOVA para o indicador de técnica operacional e item
critico entre os restaurantes da regido Nordeste (NE1 e NE2) e os das demais
regides (SP, MG, SC) e area de atuacdo (S.E). O teste demonstrou diferenca
significativa (p < 0,001), sendo a meédia da regido Nordeste inferior em ambos os
casos. Para técnica operacional a regido Nordeste apresentou média de 69% contra
72% para a média das demais regibes. Na avaliacdo de item critico o Nordeste
atingia uma média de 65%, frente a média de 75% das demais.

A sistematica de inspecfes em todo o mundo tem sido utilizada como uma
forma de reducao de ocorréncias alimentares, sendo que a falha no atendimento dos
padrées regulatérios reconhecidamente aumenta o risco, inclusive de DTA. Nao
sendo incomum que unidades operacionais com histérico de mau desempenho em

auditoria apresentem eventos de surtos relacionados aos alimentos servidos (LUBY;
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JONES; HORAN, 1993; KASSA, 2001). Conforme verificado por lrwin et al. (1989),
que analisaram os resultados de auditoria em 73 restaurantes de Washington,
agueles com casos de DTA apresentavam significativamente piores resultados do
gue os restaurantes com auséncia de surtos. Além disso, foi possivel constatar que
0s servicos de alimentacdo com resultados baixos de auditoria apresentavam até
cinco vezes mais chances de uma ocorréncia alimentar do que os demais. Aqueles
qgue incorriam em desvio do item critico de controle de temperatura dos alimentos
apresentavam até dez vezes maior probabilidade da ocorréncia de um surto de DTA
do que restaurantes com resultados melhores.

O teste de Tukey foi aplicado para avaliacdo da diferenca especifica entre as
regides do pais para esses resultados, sendo identificado que para técnica
operacional a regido Nordeste e o0 estado de SP nado apresentavam diferenca
significativa (p = 0,140). No entanto, na comparacdo com as demais regides (MG,
SC) e unidades de S.E, que apresentavam média de 77% para técnica operacional,
a regido Nordeste apresentava meédia significativamente inferior, com 69% (p <
0,001).

J& para o resultado de item critico o teste de Tukey confirmou a diferenca
significativa entre os resultados da regido Nordeste e todas as demais regides em
analise, com média de 65% contra 81% para MG, 76% para as unidades de S.E,
75% para SC e 74% para as unidades do estado de SP (p < 0,001 para todos o0s
casos).

Ainda, quanto ao resultado de unidades com 100% de conformidade para
itens criticos, o teste Qui-quadrado entre essas regides demonstrou que a regido
Nordeste apresentava significativamente menos unidades 100% do que as regides
de SP (p < 0,001), MG (p < 0,001) e de S.E (p = 0 015), ndo apresentando diferenca
estatistica apenas com a regido de SC (p = 0,425).

Em resumo, a andlise desses resultados demonstrou que as regides com
melhores indicadores de auditoria interna, principalmente no quesito de itens
criticos, apresentavam significativamente menores indices de ocorréncias
alimentares confirmadas.

Na tentativa de aprofundar essa analise, também se avaliou a possivel
influéncia da participacdo das liderancas operacionais nos treinamentos presenciais
periédicos nesses resultados. Assim como, a relacdo entre os resultados até aqui

descritos e a aplicacdo dos treinamentos operacionais, que sdo ministrados por
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essas liderancas as suas equipes, utilizando o material padronizado desenvolvido
pela equipe de seguranca dos alimentos.

Estatisticamente, segundo o teste de Tukey, os lideres operacionais de SP e
MG participaram de mais treinamentos do que os da regido Nordeste (p < 0,001). Na
comparacdo com SC, os lideres do Nordeste também participaram de menos
treinamentos, mas ndo héa diferenca estatistica para essa relacéo (Tukey, p > 0,139).
Apenas na comparacdo com a area de saude e educacdo, a regido Nordeste
treinava significativamente mais a lideranca operacional (p < 0,001).

A andlise da aplicacdo dos treinamentos operacionais pelos responsaveis
pela manipulacdo dos alimentos através do teste de Tukey demonstrou que nao
havia diferenca significativa entre o volume de treinamentos realizados no Nordeste
e o restante do pais (p > 0,05). No entanto, analisando-se estatisticamente as
regides NE1 e NE2 isoladamente frente as demais, identificou-se que na regido NE2
0s responsaveis pela manipulacdo de alimentos treinavam significativamente mais
as suas equipes do gue no estado de SP (Tukey, p < 0,01).

Com base nesses dados e na literatura cientifica jA apresentada sobre o
tema, avalia-se que a lideranca mais capacitada consiga influenciar o
comportamento de suas equipes de maneira mais assertiva quanto ao cumprimento
dos procedimentos de seguranca dos alimentos, mesmo n&o apresentando um
volume de treinamentos formais com a operacado tédo significativo. Além disso, se
levanta a questdo da qualidade dos treinamentos ministrados pela lideranca
operacional quando ela mesma ndo esta devidamente treinada. Pois, embora no
caso em estudo, a regido Nordeste utilize os mesmos materiais padronizados
desenvolvidos pela equipe corporativa de seguranca dos alimentos para capacitacédo
dos manipuladores de alimentos, a sua menor participacdo nas capacitacdes de
liderancas parece ter dificultado o seu entendimento e transmissao adequada do
contetdo técnico ministrado. Assim como, podem apresentar maior dificuldade em
influenciar positivamente o comportamento das suas equipes na operacao diaria da
producéo de alimentos com segurancga.

Dessa forma, € possivel que a menor participacdo em treinamentos das
liderancas da regido Nordeste tenha influenciado no seu pior desempenho para os
resultados de auditoria interna, especialmente para os itens criticos, resultando em

uma maior taxa de ocorréncias confirmadas.
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5.3 PROPOSTA DE SISTEMA DE GESTAO DE SEGURANGCA DE ALIMENTOS
(SGSA)

A analise SWOT e a andlise estatistica dos indicadores de ocorréncias
alimentares, auditorias internas e treinamentos, possibilitou identificar estratégias de
sucesso na implantacdo do sistema de gestdo de seguranca dos alimentos para
servicos de alimentacdo, assim como as suas oportunidades de melhoria. Esses
resultados foram avaliados perante outros trabalhos de referéncia bibliografica no
tema, permitindo assim, a elaboracdo da seguinte proposta de modelo de SGSA aos
servicos de alimentacdo, designados como 0s dez passos para a seguranca dos

alimentos.

1. Comprometimento da alta lideranga:
A alta lideranca viabilizara os recursos humanos e financeiros necessarios
para a implantacdo do SGSA. A auséncia desse comprometimento
inviabiliza o processo de desenvolvimento de uma cultura de seguranca

dos alimentos na empresa.

2. Equipe de especialistas em Seguranca dos Alimentos:
Em uma grande companhia, a equipe sera formada por muitos
colaboradores, organizados de maneira hierarquica. Em estabelecimentos
menores, a equipe pode ser composta por um unico profissional. As
empresas também podem contratar consultorias especializadas para
orientacdo e suporte nas praticas de seguranca dos alimentos. Mas é
fundamental que haja especialistas competentes orientando o SGSA em

estabelecimentos produtores de refei¢cdes prontas para consumo.

3. Manual de Boas Praticas (MBP) e Procedimentos Operacionais
Padronizados (POP):
O MBP e POP devem ser elaborados pela equipe de seguranca dos
alimentos, mas com a patrticipacéo ativa do responsavel pela manipulacao
dos alimentos, com uma linguagem simples, objetiva e adequada as
caracteristicas e realidade de cada unidade operacional do servico de

alimentacao.
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Itens criticos:

A clareza dos pontos importantes a serem controlados e garantidos pelos
manipuladores de alimentos e a avaliacdo diferenciada desses pontos em
auditoria interna influenciaréd positivamente na diminuicdo dos desvios de
seguranca dos alimentos e consequentemente na diminuicdo das taxas
de ocorréncias alimentares.

Minimamente os itens criticos de total gestdo dos manipuladores de
alimentos e seus lideres devem incluir: o controle de temperatura dos
alimentos e equipamentos; o controle do resfriamento de alimentos, a
higiene dos alimentos servidos crus (hortifrati), o preparo em lotes, o nao
reaproveitamento das preparacdes entre 0s turnos, a garantia da validade

dos produtos armazenados e a coleta de amostras das refeigdes servidas.

Programa de capacitacdo de liderancas e manipuladores de alimentos e
sistema de comunicacao de seguranca dos alimentos:

Prioridade na capacitacdo dos responsaveis pela manipulacdo dos
alimentos, pois sdo eles o0s responsaveis pelo treinamento,
monitoramento, orientacdo in loco, e 0s exemplos as equipes
operacionais. JA 0os manipuladores de alimentos devem ser treinados no
minimo anualmente, sendo a frequéncia quadrimestral a recomendacéo
ideal.

O material de treinamento deve ser desenvolvido com foco no publico
alvo, suas atividades, responsabilidades e ambiente de atuacdo. N&o
muito longos e sendo complementados, em sala de aula e no dia a dia da
operacdo, com exemplos e momentos onde a pratica seja relacionada
com a teoria.

Além dos treinamentos formais, é importante ressaltar o quanto outros
meios de comunicacdo sdo importantes, como cartazes, conversas
diarias, multiplicagdo de aprendizados derivados de tratativas de desvios
ou ocorréncias alimentares; uma vez que multiplos meios de comunicagao
permitirdo melhor compreensdo da mensagem pelo responsavel e pelo

manipulador de alimentos.
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6. Auditorias Internas:

Realizada por uma equipe de especialistas em seguranca dos alimentos,
devidamente capacitada nos critérios de avaliacdo e principalmente com
um perfil de orientacdo dos responsaveis pela manipulacédo de alimentos.
Importante o ndo agendamento da auditoria interna, e o destaque dos
resultados de itens criticos na divulgacdo dos indicadores resultantes de
cada inspecdo. Quanto a frequéncia, a auditoria interna deve ocorrer no
minimo a cada quatro meses para 0s itens criticos, e uma avaliacédo
completa uma ou duas vezes ao ano, conforme a possibilidade.

Outro fator importante € garantir que toda auditoria interna que apresente
qualquer item de ndo conformidade deve gerar um plano de acdo para
solucédo da causa raiz do desvio na unidade. E o acompanhamento das
liderangcas dessa unidade operacional, tanto dos resultados como do
cumprimento do plano de acdo, sdo fundamentais para o sucesso do
sistema.

Em unidades que apresentarem baixo desempenho ou desvio em item
critico, principalmente quando esse desvio representar alto risco de DTA,
como por exemplo, desvio no controle de temperatura dos alimentos
prontos, orienta-se 0 retorno em trés meses para auditoria interna

completa

7. Acdes de reconhecimento na Gestao da Seguranca dos Alimentos:
O estabelecimento de um processo de reconhecimento dos atingimentos
das metas e objetivos de seguranca dos alimentos das unidades
operacionais, valorizando seus lideres e equipes operacionais possui um
impacto positivo no comportamento das pessoas, desenvolvendo um
circulo virtuoso onde o positivo é valorizado em lugar de destacar os

resultados negativos.

8. Tratativas de todas as ocorréncias alimentares:
A adequada gestdo de todo e qualquer desvio relacionado a seguranca
dos alimentos, com investigacdo da causa raiz, plano de acao para

correcdo das nao conformidades identificadas, assim como acbes de
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prevencdo das fragilidades encontradas, compdem uma adequada
sistematica de gestdo de incidentes de seguranca dos alimentos.

Essa tratativa passa a ter papel fundamental na prevencdo mais
abrangente quando o aprendizado da tratativa de cada caso é
devidamente comunicado a toda corporacdo. Assim, o aprendizado de
uma unidade que sofreu uma ocorréncia € transmitido as demais que
nada sofreram, fazendo com que a empresa trabalhe ndo so
corretivamente, mas preventivamente aos riscos de seguranca dos
alimentos.

Ainda, a comunicagéo de todas as ocorréncias alimentares a alta dire¢éo
da empresa reforca uma vez mais a cultura de seguranca dos alimentos

das corporacdes que assim atuam.

Estabelecimento e gestdo dos indicadores de Seguranca dos Alimentos
até o nivel da alta direcéo:

Minimamente, deve ocorrer o acompanhamento dos indicadores de
auditoria interna, treinamentos e de ocorréncias alimentares como forma
de estabelecer metas, assim como, monitorar e motivar o atingimento das
mesmas, tendo como objetivo maior a garantia da seguranca dos
alimentos produzidos e a diminuicao dos riscos de DTA. A gestdo mensal
desses indicadores deve ocorrer envolvendo desde a alta lideranca, até a
unidade operacional, inclusive com o estabelecimento de consequéncias
positivas, como o0 reconhecimento pelo atingimento de metas, ou
negativas, como a aplicacdo de adverténcias ou mesmo perda de

bonificacdes financeiras na ocorréncia de DTA, por exemplo.

Interacdo entre as areas de seguranca dos alimentos e seguranca do
trabalho:

Avaliando-se o0 contexto do manipulador de alimentos, que deve
apresentar-se saudavel para essa atividade, e manter-se seguro na sua
atividade laboral, assim como, o pioneirismo da area de seguranca do
trabalho no desenvolvimento de culturas e comportamentos de
seguranca, avalia-se como positiva a sinergia entre a area de seguranca

dos alimentos e a seguranca do trabalho. Principalmente quando se
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avalia o possivel ponto de vista do manipulador, que passa a receber
orientacOes e capacitacoes que abrangem a sua atividade de maneira
completa, com menor risco de orientacdes em oposi¢cdo ou duplicadas
dessas duas areas. O foco de ambas é o comportamento de seguranca
do colaborador que manipula os alimentos, seja para com ele mesmo e

seus colegas, seja na garantia de alimentos seguros a todos que serve.



140

6 CONSIDERACOES FINAIS

A avaliacdo dos indicadores de seguranca dos alimentos da empresa C,
resultado da unido de duas grandes empresas de servi¢co de alimentacdo no Brasil,
permitiu identificar as estratégias de sucesso do SGSA adotadas com base na
analise SWOT aqui apresentada, assim como as oportunidades de melhoria,
permitindo ao presente estudo apresentar uma proposta de modelo de SGSA para
servicos de alimentacao.

A andlise estatistica dos indicadores comprovou a evolucao significativa dos
resultados de auditoria interna ao longo dos trés anos de estudo dos dados da
empresa C. Assim como a reducdo significativa das taxas de ocorréncias
alimentares suspeitas e confirmadas.

O comprometimento da alta lideranga da organizacdo com a seguranca dos
alimentos foi identificado como base fundamental para o sucesso do SGSA.

Da mesma forma, a presenca de uma equipe de especialistas competentes
em seguranca dos alimentos que orientou o SGSA foi crucial para a sua
implementagé&o e atingimento dos resultados esperados.

O MBP e POP foram tratados ndo sé como o atendimento de um requisito
legal, mas elaborados e apresentados a equipe de manipuladores de alimentos em
linguagem acessivel, simples, objetiva e adequada as caracteristicas e realidade de
cada unidade operacional, com o objetivo de ser a base do SGSA na operacédo e
com base nos quais seriam aplicadas as auditorias internas.

Além disso, a participacdo ativa dos responsaveis pela manipulacdo dos
alimentos na elaboracdo do MBP e POP, em conjunto com a equipe de seguranca
dos alimentos, comprometeu essa lideranca com os procedimentos ali descritos.
Esse comprometimento foi registrado através da assinatura de um termo de
COmMpromisso.

O destaque dos itens criticos a producédo segura dos alimentos no MBP, na
sistematica de auditoria interna, e na comunicagdo dos indicadores de auditoria
interna deixou claro aos manipuladores de alimentos e gestores 0s pontos
importantes incontornaveis para a producédo segura dos alimentos. Isso influenciou
positivamente na diminuicdo dos desvios de seguranga dos alimentos e
consequentemente na diminuicdo das taxas de ocorréncias alimentares ao longo

dos anos de estudo do presente trabalho. Tendo sido evidenciado que unidades com
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avaliacdo de 100% de conformidade em itens criticos na auditoria interna também
apresentavam melhores resultados de técnica operacional e menos ocorréncias
alimentares confirmadas.

O presente estudo demonstrou que o estabelecimento de uma sistematica de
auditoria interna ndo agendada, no minimo quadrimestral, realizada pela equipe de
especialistas em seguranca dos alimentos, devidamente capacitada nos critérios de
avaliacdo e principalmente com um perfil de orientacdo dos responsaveis pela
manipulacdo de alimentos é recomendado para obtencédo de melhores resultados de
avaliacdo de itens critico e de técnica operacional. Associado a geracao de um plano
de acdo que trate as causas raiz dos desvios, monitorado pela lideranca da unidade
operacional.

Caso ndo seja possivel a realizacdo da auditoria interna completa com
periodicidade quadrimestral em 100% dos restaurantes, considerando que o
presente trabalho demonstrou que os resultados de técnica operacional séo
linearmente proporcionais aos resultados de item critico, se propde um programa de
auditoria quadrimestral de itens criticos e a realizacdo da auditoria interna completa
uma ou duas vezes ao ano, conforme seja possivel.

No entanto, para restaurantes que apresentarem baixo desempenho em
auditoria interna ou desvio em item critico com alto risco de DTA, orienta-se o
retorno da auditoria interna completa em trés meses.

Outras estratégias avaliadas como positivas no presente estudo incluem a
andlise critica mensal dos indicadores do SGSA por toda a linha hierarquica da
companhia. Além disso, é fundamental um programa de reconhecimento com base
no atingimento das metas e objetivos de seguranca dos alimentos das unidades
operacionais, valorizando seus lideres e equipes operacionais. Essa estratégia
resultou em um impacto positivo no comportamento das pessoas, desenvolvendo
um circulo virtuoso onde o positivo era valorizado, auxiliando a melhorar os
resultados do SGSA.

O programa de capacitacdo dos responsaveis pela manipulacdo dos
alimentos também foi fator fundamental, segundo os dados apresentados aqui, para
diminuicdo da taxa de desvios identificados em auditoria interna, assim como na
taxa de ocorréncias alimentares confirmadas. Os lideres capacitados treinavam

melhor os manipuladores de alimentos, assim como serviam de exemplo, e
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monitoravam de maneira mais eficaz o cumprimento dos procedimentos na
producgéo de alimentos seguros.

Segundo os resultados aqui analisados, lideres operacionais devidamente
capacitados também relatavam mais desvios de seguranca dos alimentos,
proporcionando a adequada gestdo de potenciais ocorréncias alimentares na
unidade que reportou o desvio e nas demais que recebiam a comunicagdo do
aprendizado da tratativa. Além disso, a comunicacdo de todas as ocorréncias
alimentares a alta direcdo da empresa reforcava a cultura de seguranca dos
alimentos da organizacdo, tendo sido identificado que essa determinacdo né&o
proporcionou a subnotificacdo de ocorréncias alimentares.

Com relacdo a frequéncia das capacitacdes, a analise dos dados aqui
reportados direciona para, pelo menos, um treinamento anual, sendo ideal trés
participacbes em treinamentos ao ano para equipe operacional.

A anadlise dos dados também demonstrou que o0 material utilizado na
aplicacdo do treinamento é importante, devendo ser desenvolvido com foco no
publico alvo, suas atividades, responsabilidades e ambiente de atuacdo. Nao devem
ser muito longos e sendo complementados, em sala de aula e no dia a dia da
operacdo, com exemplos e momentos onde a pratica seja relacionada com a teoria.
Além disso, outros meios de comunicacdo, como cartazes, conversas diarias,
multiplicacdo de aprendizados derivados de tratativas de desvios ou ocorréncias
alimentares também foram ferramentas utilizadas pela empresa C e avaliadas como
importantes nos resultados alcangados.

Com relacdo a interacdo entre as areas de seguranca dos alimentos e de
seguranca do trabalho, ndo é possivel afirmar, com base nos resultados desse
trabalho, que essa integracdo seja fundamental para o sucesso do sistema de
gestdo da seguranca dos alimentos. No entanto, ndo ha nada no presente estudo
que direcione em contrario. Assim, avaliando-se que o manipulador de alimentos
deve apresentar-se com salude e seguranca para exercicio da sua atividade laboral
e 0 pioneirismo da area de segurancga do trabalho no desenvolvimento de culturas e
comportamentos de seguranca, avalia-se que essa unido seja positiva para o0s
resultados aqui identificados. Essa linha de atuacéo integrada entre seguranca dos
alimentos e do trabalho pode ser objeto de estudo mais aprofundado para

comprovacdo da sua relacdo com melhores resultados no SGSA, assim como na
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reducdo dos indices de acidentes de trabalhos em empresas do ramo de
alimentacao

O presente trabalho ainda foi capaz de identificar a fragilidade relacionada as
unidades recém-inauguradas, que em sua maioria apresentaram um desempenho
significativamente inferior em auditora interna quando comparado as demais
operacfes. Esse € um ponto de atencdo que requer estudos mais aprofundados
para um melhor direcionamento das acbes necessarias para melhorar o
desempenho e a garantia da seguranca dos alimentos desde o inicio das operacoes

de producgéo de alimentos em servi¢os de alimentacgéo.
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