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Resumo

Este trabalho tem como objetivo analisar a implantacdo da norma 1SO 22000:2018 em uma
empresa de pequeno porte do setor de alimentos, por meio de um estudo de caso, a fim de
identificar lacunas entre as praticas atuais e 0s requisitos normativos, bem como compreender
os principais beneficios e dificuldades enfrentadas ao longo do processo de certificagdo. Para
tanto, foram utilizados como instrumentos de coleta de dados dois questionarios
semiestruturados aplicados ao gerente geral e a engenheira de alimentos da empresa, aléem da
realizacéo de visitas técnicas in loco e analise documental de registros internos relacionados a
seguranga de alimentos, controles operacionais e rotinas administrativas. As evidéncias
levantadas subsidiaram a analise de lacunas. Com base nessas informacdes, foi desenvolvido
um plano de agdo utilizando a metodologia SW2H, com o intuito de promover corregdes
eficazes e realistas. Além disso, foi elaborada uma analise SWOT para compreender os fatores
internos e externos que afetam a eficacia do processo de implantacdo. Os resultados apontam
que, apesar de haver avancos significativos em areas como rastreabilidade, padronizacao de
processos e imagem institucional, persistem desafios relacionados a sobrecarga de funcdes,
capacitacdo técnica, estrutura documental e cultura organizacional. A anélise revelou que as
especificidades de empresas de pequeno porte impactam diretamente a dindmica de
implantacdo da 1SO 22000, exigindo adaptacdes estratégicas e operacionais. O estudo contribui
para a literatura ao oferecer um modelo prético e replicavel de diagndstico e gestdo da qualidade
em empresas alimenticias de menor porte.

Palavras-chave: 1SO 22000, Seguranca de alimentos, pequenas empresas, Analise de lacunas,
Gestéo da qualidade, Certificagdo.

Abstract

This study aims to analyze the implementation of the ISO 22000:2018 standard in a small-sized
food company through a case study, in order to identify gaps between current practices and
normative requirements, as well as to understand the main benefits and difficulties encountered
throughout the certification process. For this purpose, two semi-structured questionnaires were
applied to the company’s general manager and food engineer, in addition to on-site technical
visits and document analysis of internal records related to food safety, operational controls, and
administrative routines. The collected evidence supported the Gap Analysis. Based on this
information, an action plan was developed using the 5W2H methodology to propose effective
and realistic corrective measures. Furthermore, a SWOT analysis was conducted to understand
the internal and external factors that influence the effectiveness of the implementation process.
The results indicate that, despite significant progress in areas such as traceability, process
standardization, and institutional image, challenges remain related to task overload, technical
training, documentation structure, and organizational culture. The analysis revealed that the
characteristics of small businesses directly impact the dynamics of ISO 22000 implementation,
requiring strategic and operational adaptations. This study contributes to the literature by
offering a practical and replicable model for quality management and diagnostic practices in
small food enterprises.

Keywords: 1SO 22000, Food safety, small businesses, Gap analysis, Quality management,
Certificatio



1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, 0 aumento da conscientizagédo sobre os beneficios nutricionais
e a seguranca alimentar impulsionou o consumo de alimentos naturais e minimamente
processados (Sichieri, 2013; Fonseca, 2025). Fatores como campanhas de satde publica, maior
acesso a informacdo e preocupacdes com doengas cronicas, como obesidade e diabetes,
contribuem para essa tendéncia (Souza e Lira, 2025; Santos e Negreiros, 2023). Nesse cenario,
produtos como a polpa de frutas ganham relevancia por aliar praticidade, valor nutricional e

segurancga, atendendo a demanda de consumidores por qualidade de vida (Satolo, 2018).

Além de estimular habitos alimentares saudaveis, a exportacdo de polpas fomenta
a diversificacdo econémica nacional, agregando valor e criando oportunidades para pequenas e
médias empresas no mercado internacional (Santos e Konda, 2016). O Brasil, como um dos
maiores exportadores de alimentos naturais, destaca-se nesse contexto. Segundo a ABIA
(2019), a industria brasileira de alimentos e bebidas representa 18,3% das exportacGes do pais,
reforcando a importancia da qualidade e da seguranca alimentar como requisitos essenciais a
competitividade global (DQA, 2010).

Diante dessa realidade, a ISO 22000 se apresenta como ferramenta estratégica para
0 setor, padronizando processos, minimizando riscos de contaminacdo e fortalecendo a
confianca dos consumidores (Jin et al., 2008; Qijun e Batt, 2016; Chung et al., 2020;
Escanciano et al., 2014). Estudos demonstram que sua adogdo reduz custos operacionais,
retrabalho e amplia a visibilidade da empresa nos mercados internacionais (Yapp e Fairman,
2006; Taylor, 2001; Karipidis et al., 2009). No entanto, sua implantacao exige superar desafios
significativos, como investimentos em infraestrutura, resisténcia a mudanca, adaptacao

documental e integracdo com sistemas existentes (Santa et al., 2013; Gongalves et al., 2020).

Tais obstaculos se intensificam em pequenas e médias empresas, que lidam com
restricdes financeiras e de pessoal (Qijun e Batt, 2016; Yapp e Fairman, 2006). Com mais de
32 mil empresas certificadas mundialmente (DQS, 2017), torna-se fundamental compreender
os fatores que determinam o sucesso da implantagdo da ISO 22000, especialmente em contextos
de menor porte. Assim, esta pesquisa propde uma Analise de Lacunas (Gap Analysis) em uma
PME do setor de polpas de frutas com foco na exportacdo, combinando revisdo teorica,

entrevistas, visitas in loco e analise documental, a fim de identificar beneficios e dificuldades



do processo e fornecer subsidios praticos para outras organizagdes que almejam a certificagéo
e a insercdo no mercado global.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 1S0O 22000

A ISO 22000 é uma norma internacional desenvolvida pela International
Organization for Standartization que define os requisitos para um Sistema de Gestdo da
Seguranca Alimentar (SGSA). Essa norma pode ser aplicada a todas as organizacdes que
participem da cadeia alimentar do produto em questdo. A 1SO 22000 tem como base a norma
ISO 9000 e surgiu a partir de uma combinacdo de elementos do método PDCA (Plan-Do-Act-
Check) em conjunto com o sistema APPCC (Analise de Perigos e Pontos Criticos de Controle).

O quadro 1 ilustra quais sdo os sete principios da metodologia APPCC.

Quadro 1 — 7 principios do APPCC

Identificar potenciais perigos fisicos, quimicos e biolégicos em cada

1. Analise de Perigos etapa do processo produtivo.

2. Determinacéo dos Pontos Definir os pontos especificos onde o controle é essencial para prevenir,
Criticos de Controle (PCC) eliminar ou reduzir os perigos identificados.

3. Estabelecimento de Limites Determinar critérios quantificaveis (como temperatura, pH ou tempo)
Criticos que devem ser atendidos para manter cada PCC sob controle.

Implementar procedimentos para acompanhar os PCC e garantir que o0s

4. Monitoramento dos PCC B . . :
limites criticos sejam respeitados.

Definir medidas a serem tomadas quando 0 monitoramento indicar que

5. Agoes Corretivas um PCC esta fora de controle.

Confirmar, por meio de auditorias, testes e analises, que o sistema

6. Procedimentos de Verificagao APPCC esté funcionando de maneira eficaz.

Manter registros detalhados de todas as analises, monitoramentos,
verificacOes e agdes corretivas implementadas.

Fonte: Adaptado ASAE (2007)

7. Documentacéo e Registro

Neste ponto, destaca-se que, a ISO 22000 tem o objetivo de garantir que 0s
alimentos sejam seguros para consumo ao longo de toda a cadeia alimentar, desde a producdo

até a mesa do consumidor (1SO, 2018).

De acordo com Gongalves et al. (2020), a 1SO 22000 exige que as empresas
estabelecam um Sistema de Gestdo da Seguranca Alimentar (SGSA), implementem-no
adequadamente e o mantenham em funcionamento efetivo. Para isso, a norma propde a
definicdo de uma politica sobre seguranca alimentar, a execucao dos Programas Pré-Requisitos
(PPRs) bem como o desenvolvimento dos Planos APPCC, citados anteriormente.



Segundo a Food Safety Brazil (2013), os PPRs sdo medidas fundamentais que
asseguram condices higiénicas e ambientais adequadas em todas as etapas da cadeia produtiva
de alimentos, sendo eles a base para a implantacéo eficaz de sistemas de gestdo da seguranca

alimentar, como a 1SO 22000.

Santa et al. (2013) ressaltam que a norma ISO 22000 requer uma abordagem de
melhoramento continua para aprimoramento com o objetivo garantir que os alimentos sejam
seguros para consumo. Além disso, conforme mencionado por Jin et. al. (2008), a adocdo dessa
norma pode trazer vantagens notaveis como o0 aprimoramento e garantia da seguranca

alimentar, conformidade com regulamentos além de elevar a confiabilidade do cliente.
2.1.1 Acdes de Implantacédo

O processo de implantacdo da 1SO 22000 envolve vérias etapas criticas que
garantem a conformidade e a eficacia do Sistema de Gestdo da Seguranca Alimentar (SGSA).
A implantacdo desta norma em uma empresa € fundamental para assegurar a inocuidade dos
alimentos ao longo de toda a cadeia produtiva, atendendo as exigéncias regulatorias e
satisfazendo as expectativas dos consumidores (ISO, 2018). Para melhor ilustrar suas etapas, a
figura 1 representa 0 macro fluxograma do processo de implantacdo da ISO 22000 em uma

empresa:

Figura 1: Macro fluxograma de implantagdo da ISO 22000
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Fonte: Adaptado 1SO 22000:2018

Segundo De Boeck et al. (2015), o primeiro passo é compreender profundamente

0s requisitos da norma; tais requisitos estdo dispostos no quadro 2:

Quadro 2 — Requisitos da norma 1SO 22000:2018

1. Contexto da
Organizacao

Compreender a organizacdo e seu contexto; compreender as necessidades e expectativas
das partes interessadas; determinar o escopo do sistema de gestdo de seguranca de
alimentos; estabelecer e manter o sistema de gestdo de seguranca de alimentos.

2. Lideranca

Demonstrar comprometimento da alta diregdo com o SGSA,; definir e comunicar a politica
de seguranca de alimentos; assegurar responsabilidades e autoridades organizacionais
claras.

3. Planejamento

Abordar riscos e oportunidades que possam afetar o SGSA, estabelecer objetivos de
seguranca de alimentos e planejar acdes para alcanca-los; planejar mudancas no SGSA de
maneira estruturada.

Gerenciar recursos necessarios para o SGSA,; garantir competéncia e treinamento adequado
dos colaboradores; promover conscientiza¢do sobre a importancia do SGSA,; assegurar

4, Suporte R S ; ~ .
comunicagdo interna e externa eficaz; manter informac@es documentadas requeridas pelo
SGSA.
Planejar e controlar processos para a producdo de alimentos seguros; implementar
programas de pré-requisitos (PPRs); realizar analise de perigos e determinar medidas de
~ controle; estabelecer e implementar planos de controle de perigos; atualizar informagdes
5. Operacéo

especificando os PPRs e 0 plano de controle de perigos; controlar monitoramento e
medicdo; verificar a implantacdo e eficacia dos PPRs e do plano de controle de perigos;
controlar ndo conformidades de produtos e processos.

6. Avaliagdo de
Desempenho

Monitorar, medir, analisar e avaliar o desempenho do SGSA,; conduzir auditorias internas
para verificar a conformidade e eficacia do SGSA, realizar anélises criticas pela direcéo
para assegurar a continua adequacdo, suficiéncia e eficicia do SGSA.

7. Melhoria

Determinar e selecionar oportunidades de melhoria continua do SGSA; gerenciar ndo
conformidades e agdes corretiva; promover a melhoria continua da eficicia do SGSA.

Fonte: Adaptado ABNT (2019)

Logo em seguida, deve-se realizar uma Analise de Lacunas (Gap Analysis),

permitindo identificar discrepancias entre as praticas atuais da empresa e 0s requisitos da

norma; o passo a passo de como realizar uma andlise de lacunas de forma eficiente encontra-se

no quadro 3:

Quadro 3 — Passo a passo para realizar uma Analise de Lacunas

multidisciplinar

1. Formac&o de uma equipe Reunido de profissionais de diferentes setores da empresa, garantindo que

todos os aspectos do SGSA sejam considerados.

2. Coleta de informac6es

Documentagdo dos processos atuais relacionados a seguranca de alimentos,
incluindo politicas, procedimentos e registros existentes.

requisitos da 1SO
22000:2018

3. Comparacdo com 0s

Utilizacdo uma lista de verificacdo detalhada para avaliar cada clausula da
norma em relacdo as praticas atuais da empresa.

4. ldentificacdo das lacunas Essas lacunas podem variar desde a auséncia de procedimentos documentados

Determinagdo onde 0s processos atuais ndo atendem aos requisitos da norma.

até falhas na comunicacdo interna sobre seguranga de alimentos.

plano de acdo

5. Desenvolvimento de um  Para cada lacuna identificada, realizar agdes corretivas especificas, definindo

responsaveis e prazos para implantacéo.




Realizacdo das acdes planejadas, assegurando que todos os colaboradores

6. Implantagdo das agGes estejam cientes e capacitados para as mudangas propostas.

Avaliacao continua da eficacia das agGes implementadas e realizacéo de ajustes
conforme necessario para garantir a melhoria continua do SGSA.

Fonte: Adaptado FSSC (2025)

7. Monitoramento e revisao

O diagnostico inicial € fundamental para identificar os pontos que requerem ajustes
e definir prioridades na implantagdo da ISO 22000. Conforme Mensah e Julien (2011), esse
processo demanda o engajamento ativo da alta gestdo, com provisao de recursos e incentivo a
uma cultura organizacional voltada a seguranca de alimentos. A partir dessa base, inicia-se 0
envolvimento dos demais setores da empresa, sendo essencial a formacdo de uma equipe
multidisciplinar encarregada de desenvolver, implementar e manter o Sistema de Gestdo da

Seguranca de Alimentos (Karaman et al., 2012).

De acordo com a ISO 22000:2018, essa equipe, com apoio da alta direcdo, deve
elaborar a documentacgdo do sistema — incluindo politicas, procedimentos e registros — de
modo claro e compativel com as préticas reais da organizacdo. Na sequéncia, € necessario
estabelecer os Programas de Pré-Requisitos (PPRs) e aplicar a metodologia APPCC, com o
objetivo de criar condicdes operacionais basicas e identificar perigos potenciais por meio de

medidas de controle eficazes (Pinheiro et al., 2016; Codex Alimentarius, 2020).

Conforme Soon et al. (2012), a capacitacdo dos colaboradores é imprescindivel para
garantir a compreenséo de suas responsabilidades individuais, assegurando o funcionamento do
sistema. Procedimentos de monitoramento e verificagdo devem ser implantados para avaliar a
eficacia do SGSA, gerando dados que subsidiem a¢6es de melhoria continua (Kafetzopoulos et
al., 2013). Por fim, auditorias internas periédicas e a revisdo sistematica pela alta direcdo sdo
etapas cruciais para assegurar a conformidade e preparar a organizagéo para a certificacdo por
entidade acreditada (Domingues et al., 2015).

2.2 BENEFICIOS E DIFICULDADES DE IMPLANTACAO

A implantacdo da ISO 22000:2018 oferece beneficios relevantes as pequenas
empresas do setor alimenticio, mas também impde desafios significativos. A certificacdo
estrutura um Sistema de Gestéo da Seguranca de Alimentos (SGSA) baseado na identificagdo
e controle de riscos em toda a cadeia produtiva, promovendo confiabilidade junto a
consumidores e parceiros, e facilitando o acesso a mercados que exigem altos padrdes de

qualidade (UQRS, 2024; Gongalves, 2020). Além disso, favorece a eficiéncia operacional por



meio da andlise critica dos processos internos, reduzindo desperdicios e custos, e aumentando
a competitividade (Granholm, 2017; ABNT, 2019).

Contudo, barreiras importantes limitam sua implantacdo, como a resisténcia a
mudanga por parte dos colaboradores. Ainda que treinamentos sejam oferecidos, a eficécia
dessas acOes depende de um ambiente organizacional favoravel e de mecanismos continuos de
reforco, geralmente ausentes em empresas de menor porte (Escanciano & Santos-Vijande,
2014). O envolvimento da alta direcdo também € decisivo, pois a lideranca deve estabelecer
metas, destinar recursos e monitorar indicadores de desempenho. Sua omissdo compromete a
governanca do sistema e o fortalecimento de uma cultura voltada a seguranca de alimentos
(Goncalves et al., 2020).

Além disso, a escassez de profissionais especializados na norma, comum em micro
e pequenas empresas, dificulta a interpretacdo e aplicacdo adequada dos requisitos (Lopes,
2008). A analise documental desta pesquisa identificou o custo da certificacdo (estimado entre
R$ 20.000,00 e R$ 25.000,00) como um obstaculo consideravel, sobretudo em funcéo da
necessidade de investimentos em infraestrutura, equipamentos e analises técnicas (Food Safety
Brazil, 2018). No ambito técnico, os Programas de Pré-Requisitos (PPRs) e a metodologia
APPCC sdo essenciais para o controle de perigos, exigindo padronizacdo dos processos e

mitigacdo de riscos (Escanciano & Santos-Vijande, 2014).

Por fim, a exigéncia de elaboracdo e manutencdo de documentacao técnica robusta
representa um desafio adicional, especialmente em estruturas administrativas reduzidas. A
dificuldade de alinhar a cultura organizacional as exigéncias normativas e o volume de registros
requeridos figuram entre os principais entraves a eficAcia do processo de certificacdo
(Escanciano & Santos-Vijande, 2014).

2.3 FERRAMENTAS DE APOIO

A implantacéo da ISO 22000:2018 demanda nédo apenas o atendimento técnico aos
requisitos da norma, mas também o suporte de ferramentas gerenciais que viabilizem o
planejamento, execucdo e acompanhamento eficaz das a¢des organizacionais. Nesse contexto,
metodologias como o 5W2H e a Analise SWOT assumem papel fundamental ao apoiar a

tomada de decisdo, a definicdo de planos de ag&o e o diagnostico estratégico, especialmente em



pequenas e médias empresas, cujo contexto operacional requer solu¢des simples e adaptadas a
realidade (Campos, 2014; Paladini, 2012).

2.3.1 5W2H

A metodologia 5W2H, de origem japonesa, € baseada em sete questbes
fundamentais, sendo 0 nome da ferramenta derivado de suas iniciais: What (o que sera feito?),
Why (por que sera feito?), Where (onde seré feito?), When (quando sera feito?), Who (quem
fard?), How (como sera feito?) e How much (quanto custarad?), e possui ampla aplicagdo na
gestdo da qualidade e no planejamento de acgdes corretivas e preventivas. Segundo Campos
(2014), sua eficécia e simplicidade fizeram dela um recurso central no modelo de Total Quality
Control (TQC). Paladini (2012) ressalta ainda que a 5W2H favorece a clareza na definicéo de
responsabilidades, prazos e metas, além de integrar equipes e alinhar esfor¢os coletivos.

2.3.2 Anélise SWOT

Por sua vez, a Analise SWOT (Forcas, Oportunidades, Fraquezas e Ameacas),
desenvolvida por Albert Humphrey no Stanford Research Institute, € uma ferramenta
estratégica que identifica fatores internos e externos que impactam o desempenho
organizacional (Chermack & Kasshanna, 2007). Kotler e Keller (2012) destacam que a SWOT
oferece uma viséo integrada do posicionamento da empresa frente a0 ambiente competitivo. No
contexto da ISO 22000, sua aplicacdo possibilita transformar dados qualitativos oriundos de
entrevistas e observacfes em subsidios para o planejamento estratégico, reforcando a eficacia

da implantagdo do SGSA.
2.3 ESPECIFICIDADES DE PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

A implantacdo da ISO 22000 em pequenas e médias empresas (PMEs) enfrenta
desafios significativos, que v@o desde questdes gerenciais e estruturais até limitacGes
financeiras e de capacitacdo técnica. Saes (2015) classifica as especificidades das PMEs em trés

perspectivas:

(@) Gerenciais, relacionadas as caracteristicas dos proprietarios-dirigentes e estrategistas, que

centralizam a tomada de deciséo;

(b) Organizacionais, que envolvem a estrutura interna da empresa e seus processos;
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(c) Ambientais, que dizem respeito a relagdo com clientes, fornecedores, concorrentes e 6rgaos

reguladores.

No ambito gerencial, Alves Filho et al. (2010) e Saes (2015) ressaltam que o
acumulo de fungdes pelo gestor e sua resisténcia a novos modelos de administragdo dificultam
a internalizacdo dos principios estratégicos exigidos pela 1SO 22000. Soma-se a isso 0
predominio da gestdo empirica nas PMEs, com baixa adocéo de técnicas formais (Moraes &

Escrivéao Filho, 2006), 0 que compromete a estruturacdo dos processos requeridos pela norma.

Do ponto de vista organizacional, a ISO 22000 demanda formalizagéo de fluxos,
responsabilidades e controles, enquanto as PMES operam com baixa hierarquizacao e processos
pouco formalizados (Moraes & Escrivdo Filho, 2006), o que limita sua capacidade de
planejamento e gerenciamento de riscos (Maia & Chabbouh, 2021). Jid na perspectiva
ambiental, embora sejam mais vulneraveis a fatores externos como regulamentacbes e
oscilacdes de mercado (Saes, 2015), a proximidade entre funcionarios e clientes pode favorecer
a adaptacdo as exigéncias normativas (Ghobadian & Gallear, 1997), desde que a cultura interna

seja compativel com os principios do sistema de gestao.

Essas dificuldades estruturais, aliadas a resisténcia a mudanca, a falta de
alinhamento estratégico e a visdo limitada da alta direcdo, comprometem o avango de um
sistema de gestdo eficaz (Saes, 2015; Moraes & Escrivéao Filho, 2006). Além disso, a escassez
de recursos financeiros e de profissionais qualificados dificulta a formalizacdo dos processos e
a comunicacao interna. Como destacam Karaman, Cobanoglu e Tunalioglu (2012), a adocédo da
ISO 22000 em PMEs exige investimentos em capacitacdo continua e suporte técnico, a fim de

garantir conformidade e efetividade duradoura.
O quadro 4 sintetiza os desafios criticos na implanta¢do de um sistema de gestdo:

Quadro 4 — Desafios criticos

Recursos financeiros Investimentos altos em consultorias, treinamento e infraestrutura somados a
limitados preocupacdo com o impacto no fluxo de caixa.
Caréncia de pessoal Insuficiéncia de profissionais especializados, que atrasa a consolidacdo de
qualificado processos padronizados e a capacitacdo da equipe.
Comunicacdo interna  Falta de canais estruturados que dificultam o compartilhamento de informacdes e a
ineficaz execucao coordenada das acdes corretivas.

Falta de consenso

. Desalinhamento entre a alta diregdo e as equipes operacionais.
estratégico

Predominéncia de praticas tradicionais e receio de burocratizacdo, dificultando a

Resisténcia a mudanca o
aceitacdo dos novos processos.
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Fonte: Adaptado Saes (2015)

Como visto, as peculiaridades inerentes as pequenas e médias empresas impactam
de forma significativa a implantacao de sistemas de gestdo de seguranca alimentar, assim como
a I1SO 22000. A padronizagdo e a formalizacdo dos processos essenciais para a
operacionalizagdo dos principios do APPCC, o que é corroborado por Lima et al. (2021), que
destacam a escassez de mao-de-obra especializada e a insuficiéncia de infraestrutura para a
correta elaboracdo e manutencdo dos registros necessarios. Em paralelo, Costa et al. (2019)
enfatizam que a caréncia de uma comunicacao interna eficaz e o desalinhamento entre a alta
direcéo e os colaboradores restringem o fluxo de informagdes e prejudicam a formagao de um
consenso estratégico, fator critico para o sucesso da implantacdo da norma. Galesi-Pacheco e
Neto (2023) reforcam que, diante dessas limitacGes, a ado¢cdo de uma abordagem gradual —
baseada em diagnosticos precisos, treinamentos continuos e apoio consultivo especializado —
torna-se indispensavel para transformar esses desafios em oportunidades de aprimoramento da
seguranca alimentar e da competitividade no mercado. Dessa forma, as especificidades
apontadas por Saes (2015) demandam um planejamento estratégico adaptado a realidade das

PMEs, possibilitando uma implantacéo eficaz e sustentavel da 1SO 22000.

3 METODOS

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa cientifica € um processo sistematico que busca compreender e resolver
problemas por meio da coleta, anélise e interpretacdo de dados. Para Yin (2015), trata-se de um
instrumento essencial para o aprofundamento do conhecimento sobre fendmenos reais,
orientando a formulagdo de teorias e a tomada de decis6es fundamentadas. Martins e Thedphilo
(2009) complementam essa viséo ao descreverem a pesquisa como um conjunto estruturado de
procedimentos metodoldgicos orientados pelo raciocinio légico e pela busca de solucbes para

questbes previamente definidas.

No campo da Engenharia de Producédo, a pesquisa cientifica desempenha papel
estratégico ao subsidiar melhorias em processos, produtos e sistemas. De acordo com Gil
(2019), esta investigacdo classifica-se como exploratéria, aplicada e de abordagem qualitativa,
pois visa proporcionar maior familiaridade com o problema, tornando-o mais explicito, por
meio da realizacdo de entrevistas e do levantamento de dados com os principais responsaveis

pelo processo de implantagdo da ISO 22000 na empresa.
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O método adotado foi o estudo de caso, por sua adequacdo a analise de fenbmenos
contemporaneos em contextos reais, especialmente quando as fronteiras entre o fendmeno e o
ambiente ndo estdo claramente definidas (Gil, 2019). Nesse sentido, este artigo apresenta um
estudo de caso sobre a implantacédo da 1SO 22000 em uma pequena empresa de polpa de frutas,
com o objetivo de identificar beneficios, dificuldades e lacunas por meio da comparacao entre

os estados pré e pos-implantacéo.
3.2 PLANEJAMENTO DO ESTUDO DE CASO

O planejamento deste trabalho fundamenta-se na realizag&o de um estudo de caso
unico em uma pequena empresa de polpa de frutas, visando realizar a aplicacdo da ferramenta
de Andlise de Lacunas no processo de implantacdo da norma ISO 22000. A escolha pelo estudo
de caso justifica-se por sua capacidade de proporcionar uma compreensdo aprofundada de
fendmenos contemporaneos dentro de seus contextos reais, especialmente Util quando os limites
entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos (Yin, 2015). Segundo Picolo et
al. (2016), a Analise de Lacunas de Melhoria (Improvement Gap Analysis — IGA) é eficaz na
identificacdo de areas criticas para melhoria, permitindo identificar com clareza os pontos fortes
e as deficiéncias da organizacdo frente aos requisitos da ISO 22000 e também que as
organizacg0es priorizem ac@es corretivas com base em dados, tornando o estudo viavel e de facil
execucdo, dada a acessibilidade as informac6es e a cooperacdo da empresa analisada. Opta-se
por um horizonte de pesquisa longitudinal, pois sera necessario acompanhar o progresso da
implantagdo ao longo do tempo, identificando os beneficios obtidos, como melhoria na
seguranca dos alimentos, padronizacdo de processos e aumento da confianca do consumidor,
bem como as dificuldades enfrentadas, como limitacdo de recursos financeiros, resisténcia a
mudanca e necessidade de capacitacdo da equipe. A abordagem por meio de um Unico estudo
de caso também permite detalhamento e aprofundamento na andlise, favorecendo reflex6es

relevantes para futuras aplicagcdes da norma em empresas com perfil semelhante.
3.2.1 Instrumento de coleta de dados

Para a coleta de dados, foram utilizadas trés fontes principais de evidéncia: analise
documental, observacdo in loco e entrevistas semiestruturadas. A andlise documental
possibilitou 0 exame de manuais, relatorios de auditoria e documentos de controle interno,
fornecendo subsidios valiosos sobre as praticas da empresa frente aos requisitos da 1ISO 22000

e permitindo contextualizar e evidenciar lacunas ndo captadas por outros métodos (Cellard,
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2012). Complementarmente, a observacao direta dos processos operacionais e comportamentos
dos colaboradores no ambiente natural da organizacdo permitiu identificar aspectos préaticos e

ndo formalizados da implantacdo (Lidke e André, 1986).

As entrevistas semiestruturadas foram fundamentais para explorar percepgdes e
experiéncias dos principais responsaveis pelo processo de certificacdo, proporcionando
informacdes ricas e espontaneas sobre os beneficios e dificuldades enfrentados (Gil, 2008).
Realizadas por meio de formularios enviados por e-mail, com tempo estimado de 30 a 60
minutos para resposta, as entrevistas contaram com dois respondentes estratégicos: o gerente
geral, cuja participagdo garantiu uma visdo macro do negdcio, e a engenheira de alimentos,
diretamente envolvida na implantacdo técnica do SGSA, incluindo os Programas de Pré-
Requisitos (PPRs) e o sistema APPCC.

A triangulagdo entre essas trés fontes de dados garantiu maior validade e
profundidade a anélise, permitindo uma compreensdao ampla e integrada do cenario
organizacional, das préaticas adotadas e das lacunas existentes. Esse cruzamento de informacdes
foi essencial para fundamentar o diagndstico e propor a¢cdes de melhoria alinhadas as reais
necessidades da empresa no contexto da 1SO 22000.

3.2.2 Construcao dos questionarios

Com o objetivo de subsidiar uma analise de lacunas aprofundada sobre os
beneficios e desafios da implantacdo da ISO 22000 em uma pequena empresa de polpa de frutas,
foram elaborados dois roteiros de entrevistas semiestruturadas: um voltado ao gerente geral e
outro & engenheira de alimentos responsavel. Os instrumentos totalizam 100 perguntas, sendo
47 destinadas ao gerente (26 abertas, 9 fechadas e 12 mistas) e 53 a engenheira (28 abertas, 9
fechadas e 16 mistas), com formatos variados — abertos, fechados (dicotbmicos, mdltipla
escolha, listagem ordenada) e mistos —, conforme orientacbes metodoldgicas para estudos de
caso (Yin, 2015; Gil, 2008) e diretrizes técnicas da 1SO 22000 (1SO, 2018).

O questionario aplicado ao gerente geral abordou aspectos estratégicos, como o
papel da alta direcdo, a alocacdo de recursos, a atuacdo da consultoria externa e a percepcao
organizacional quanto aos beneficios e entraves do processo. Ja o roteiro da engenheira de
alimentos concentrou-se em aspectos técnicos, incluindo os Programas de Pré-Requisitos

(PPRs), a andlise de perigos, a documentacgéo exigida, o monitoramento e as auditorias internas.
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Ambos os roteiros contemplam secOes especificas voltadas a aplicagdo da ferramenta de
Anélise de Lacunas (Improvement Gap Analysis — IGA), com o intuito de mapear os desvios

entre a realidade organizacional e os requisitos normativos.

As perguntas abertas possibilitam uma anélise contextualizada e interpretativa das
experiéncias vividas pelos entrevistados, enquanto as questdes fechadas e mistas favorecem a
categorizacdo das informacbes e a comparacdo entre abordagens gerenciais e operacionais.
Assim, os dados obtidos servirdo de base para a se¢do de Resultados e Discussfes, permitindo
uma andlise critica dos fatores que facilitam ou limitam a implantacdo da ISO 22000 no

contexto de uma pequena empresa.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

O presente estudo foi realizado em uma pequena empresa de polpa de frutas
especializada na producédo e comercializa¢éo de polpas de frutas naturais, atuando com foco em
qualidade, seguranca e sustentabilidade. Com sede no estado de Séo Paulo, a organizacgéo se
destaca pela adocdo de boas praticas de fabricacdo e pela busca constante por certificacdes
reconhecidas internacionalmente, como a ISO/FSSC 22000, com o objetivo de atender aos
requisitos rigorosos de mercados nacionais e internacionais. A estrutura organizacional é
composta por uma gestdo estratégica centralizada, com setores bem definidos, incluindo
Qualidade e Seguranca de Alimentos, Financeiro, Comercial, Producéo e Recursos Humanos,
refletindo uma governanga alinhada as exigéncias do setor alimenticio. A empresa valoriza a
inovacdo e 0 compromisso com a seguranca alimentar, destacando-se como uma inddstria de

base familiar que alia tradicdo, tecnologia e responsabilidade socioambiental.
4.2 ORGANOGRAMA

Considerando que a norma ISO 22000:2018 estabelece requisitos que abrangem
todos os elos da cadeia de produgéo de alimentos, este estudo contemplou a analise integrada
de todos os setores da empresa. A certificacdo exige que cada departamento esteja alinhado as
diretrizes do Sistema de Gestdo da Seguranca de Alimentos (SGSA), assegurando a
conformidade desde o recebimento da matéria-prima até a entrega do produto final. Dessa
forma, foram avaliados os setores de Dire¢cdo Geral, Qualidade e Seguranca de Alimentos,

Financeiro e Administrativo, Producdo e Logistica, Departamento Pessoal, e Comercial e
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Vendas. A compreensdo conjunta das interacfes entre essas areas é fundamental para garantir
a rastreabilidade, o controle dos pontos criticos e a eficacia dos programas de pré-requisitos

exigidos pela norma.
4.3 ANALISE DOS QUESTIONARIOS

Como etapa do diagndstico organizacional, aplicaram-se dois questionarios
semiestruturados — direcionados ao gerente geral e a engenheira de alimentos — com o
proposito de avaliar o estagio de implantacdo da ISO 22000:2018, identificar lacunas e mapear
os beneficios e desafios enfrentados. Os formularios foram enviados por e-mail, com devolucéo
espontanea pelos respondentes estratégicos da organizacdo. A andlise integrada das respostas
evidenciou um compromisso institucional com os principios da norma, refletido no alinhamento
técnico-operacional com os requisitos do Sistema de Gestdo da Seguranca dos Alimentos
(SGSA).

Entre os principais beneficios apontados destacaram-se a abertura de novos
mercados, o fortalecimento da imagem institucional e a padronizagdo dos processos internos.
Por outro lado, dificuldades relevantes foram relatadas, como a consolidacdo da cultura
organizacional de seguranca de alimentos e a gestdo do elevado volume documental exigido,
aspectos frequentemente citados na literatura como obstaculos recorrentes em processos de
certificacdo. Os dados também revelaram desafios praticos, como a conciliagdo entre demandas

produtivas e requisitos normativos, além da necessidade de treinamentos continuos.

Esses achados fornecem subsidios empiricos valiosos para a posterior analise de
lacunas, permitindo a elaboragc&o de um plano de acéo eficaz, baseado nas reais necessidades
da organizacéo e apoiado por ferramentas de engenharia de produgéo, como a gestao de riscos

e 0 monitoramento por indicadores de desempenho.
4.4 ANALISE DE LACUNAS
4.4.1 Lacunas ldentificadas

A anélise foi conduzida por meio da comparacdo entre os requisitos da ISO
22000:2018 (situacdo ideal) e o estagio atual de conformidade da empresa, conforme indicado
pelas respostas aos questionarios aplicados. Os dominios avaliados incluiram: envolvimento da

alta direcdo, gestdo documental, implantacdo de Programas de Pré-Requisitos (PPRs), cultura
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de seguranca de alimentos, capacitacdo dos colaboradores, auditorias internas e gestdo de
melhorias. Para isso, utilizou-se a ferramenta de Anélise de Lacunas para Melhoramento

(Improvement Gap Analysis).

A fim de mensurar o grau de criticidade das ndo conformidades ou auséncias
identificadas, adotou-se uma classificagdo qualitativa de impacto: baixo, moderado e alto. A
definicdo do impacto foi fundamentada na relevancia do item para a conformidade com a
norma, Nos riscos a seguranca dos alimentos e nas implicacGes organizacionais decorrentes da
falha em atender ao requisito. Lacunas de baixo impacto representam interferéncia minima no
desempenho do SGSA; as de impacto moderado correspondem a préaticas parcialmente
implantadas que requerem ajustes; ja as de alto impacto indicam falhas criticas que
comprometem a seguranca dos alimentos, como a auséncia de controles eficazes, falhas em

procedimentos essenciais ou lacunas documentais que inviabilizam a rastreabilidade.

A classificacdo foi realizada com base na triangulacéo das respostas obtidas com o
gerente geral e a engenheira de alimentos, aliada a literatura técnica, seguindo uma abordagem

subjetiva-informada, e os resultados estéo sistematizados no Quadro 5.

Quadro 5 — Analise de Lacunas e Grau de Impacto

Cultura de seguranca Baixa adesdo prética dos

Ainda em processo de consolidacdo Alto

de alimentos colaboradores
Controle de Grande volume documental, risco Necessidade de revisao
~ - : Moderado
documentos de versdes desatualizadas continua
Envolvn_nenEo da alta Participacéo parcial Malo,r protagomsm_o Moderado
direcdo estratégico necessario
Analise de perigos e Desafio técnico enfrentado Necessidade de capacitacbes Alto
PCCs aprofundadas
Treinamentos Frequéncia varlavgl e engajamento Implanta_r p!ano S|st_erp§t|co e Moderado
parcial avaliacdo de eficacia
Auditorias internas Realizadas com apoio externo Capacitacdo da equipe interna Moderado
inicial pendente
Indicadores de Em implantacéio Necessidade de integracdo com Moderado

desempenho metas estratégicas

Fonte: Autoria propria

A anélise realizada evidenciou pontos criticos na implantacdo da 1SO 22000:2018,
destacando lacunas que revelam a distancia entre o estado atual da organizagéo e os padrdes de
conformidade exigidos pela norma. Entre os principais desafios, destaca-se a consolidacdo da
cultura de seguranca de alimentos. Embora treinamentos tenham sido promovidos, ainda ha
resisténcia pratica em alguns setores, 0 que compromete a eficacia do Sistema de Gestdo da

Seguranca de Alimentos (SGSA). Essa dificuldade é recorrente na literatura, sobretudo em
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micro e pequenas empresas, nas quais a cultura organizacional tende a ser mais resistente a

mudanga (Escanciano & Santos-Vijande, 2014).

Outro ponto sensivel refere-se a gestdo documental. Apesar dos avancos na
formalizagdo de procedimentos, a auséncia de ferramentas digitais para controle de versdes e
atualizagdo de registros limita a eficacia do sistema. A atuacdo da alta dire¢do, embora presente,
carece de maior protagonismo estratégico, sobretudo na defini¢cdo de metas e no monitoramento
de indicadores, contrariando os principios da norma que atribuem a lideranca um papel central

na condugéo do SGSA.

Também foram identificadas lacunas técnicas na analise de perigos e na definicéo
dos Pontos Criticos de Controle (PCCs), exigindo conhecimentos especificos que ainda nédo
estdo plenamente consolidados na equipe. Além disso, fragilidades na sistematizacdo dos
treinamentos e na realizagdo de auditorias internas dificultam a retroalimentagdo do sistema

com base em ndo conformidades e oportunidades de melhoria.
4.4.2 Relagéo com as Especificidades das PME's

A anélise das lacunas identificadas na implantacéo da 1SO 22000:2018 evidenciou
uma forte relacdo com as caracteristicas estruturais e operacionais tipicas de pequenas e médias
empresas (PMEs), como estrutura hierarquica enxuta, recursos limitados e centralizagdo das
decisbes na alta gestdo, aspectos amplamente verificados durante a coleta e interpretacdo dos
dados deste estudo. As lacunas classificadas como de alto impacto, incluindo a baixa adesédo
pratica dos colaboradores e a caréncia de capacitacGes técnicas, refletem a auséncia de
profissionais dedicados exclusivamente a seguranca de alimentos, além da sobrecarga funcional

observada nas entrevistas.

A literatura confirma que, embora as PMEs sejam mais &geis em suas decisoes,
enfrentam maiores dificuldades para absorver normas complexas como a 1ISO 22000 sem apoio
técnico continuo (Escanciano & Santos-Vijande, 2014; Saes, 2015). Essa realidade foi reiterada
neste estudo, em que 0s entrevistados destacaram a importancia do suporte especializado para
superar limitagdes internas. Em contrapartida, a proximidade da alta gestdo com 0s processos e
0 comprometimento com a certificagdo demonstraram ser fatores facilitadores, principalmente

no incentivo a padronizacgdo e & melhoria continua.
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Assim, os achados reforcam a literatura sobre os desafios da adog&o de normas em
empresas de menor porte e apontam para a necessidade de politicas publicas e mecanismos de

apoio que viabilizem a aplicacdo pratica da ISO 22000 no contexto especifico das PMEs.
4.4.3 Plano de acéo de correcoes

Diante das lacunas identificadas na analise anterior, foi elaborado um plano de acao
estruturado com base na metodologia 5W2H, permitindo definir cada agdo proposta,
proporcionando uma abordagem sistematica para correcdo das ndo conformidades detectadas.

Ao relacionar diretamente cada lacuna aos respectivos responsaveis, prazos e
justificativas, essa metodologia viabiliza uma visdo préatica e operacional do plano de
melhorias, garantindo o alinhamento das agOes corretivas aos requisitos da norma ISO
22000:2018 e a realidade de uma empresa de pequeno porte. A seguir, apresenta-se o plano de

acao desenvolvido com base nessa abordagem, considerando os pontos criticos destacados nas

entrevistas e nos diagnosticos técnicos realizados.

Tabela 1 — 5W2H

. Engenheir . .
Desenvolver Garantir a Todos os . 9 Criando matriz .
- Imediatamente ade Baixo
controle rastreabilidade e | setores com . . de controle e
. . . x apos alimentos - custo/uso de
sistematizad | conformidade | documentaca N . revisdo de
P aprovagdo do | com apoio ~ recursos
ode documental com | o técnica e lano de acio da versdes internos
documentos a 1SO 22000 operacional P ¢ - documentais
geréncia
Capacitar
colaboradore Aumentar a Setor No primeiro | Consultor A_pllcando Medlo_ custo,
S NoS . . . . P treinamentos | investimento
. conscientizacdo | produtivoe | trimestre ap6s | técnico e o
conceitos de X % R x . presenciais e em
e competéncia | administrativ | implantagdo do | lideres de o N
seguranca de . : capacitagbes | capacitacdo
! operacional 0 plano equipe - P
alimentos e praticas técnica
APPCC
. Executando .
Estabelecer | Identificar falhas Audltor checklists ,B?.IXO a
o . Semestralment | interno : médio custo,
auditorias | e oportunidades Todaa . . internos e
. . e apartirda | designado - dependendo
internas de melhoria empresa . x relatdrios de
. . implantacdo | e gerente x do escopo de
periodicas continua ndo o
geral . auditoria
conformidades
Atribuir - Nomeando
. - Direcéo Durante a fase | . . Sem custos
Formalizar o | responsabilidade o L Diretoriae | formalmente e L
. Técnica e inicial da . . adicionais,
responsavel sclarase . « engenheira | registrando em -
P . Departament | implantacéo decisdo
técnico pelo garantir de ata de N
- o de formal do . - administrativ
SGSA continuidade . alimentos | responsabilidad .
técnica Qualidade SGSA o a interna
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Revisar e

detalhar os Assegurgr Area de . Equipe Revisando Banfo custo,
controle eficaz x Ao revisar o ajustes
pontos L producéo e APPCCe | fluxogramase .
- de perigos a plano APPCC f L internos e
criticos de controle de : responsave | redefinindo o~
seguranca de ) vigente - e ” reunides
controle . qualidade I técnico | limites criticos -
(PCCs) alimentos técnicas

Fonte: Autoria prépria

4.5 BENEFICIOS E DIFICULDADES DA IMPLANTACAO DA ISO 22000

A analise dos questionarios e do contexto organizacional revelou beneficios
concretos ja obtidos com a implantacdo da 1SO 22000:2018 na empresa. Entre os principais
ganhos, destacam-se a padronizagdo dos processos operacionais, a melhoria da rastreabilidade
e o fortalecimento da imagem institucional frente ao mercado nacional e internacional —
resultados alinhados ao que Gongalves et al. (2020) apontam como vantagens estratégicas da
certificacdo. Também foram identificadas melhorias no controle interno de procedimentos,
impulsionadas pela adogdo dos Programas de Pré-Requisitos (PPRs) e da metodologia APPCC,
em consonancia com Escanciano e Santos-Vijande (2014), que destacam a contribuicdo desses

instrumentos para a mitigacdo de riscos e a sistematizacao das operagdes.

Entretanto, desafios significativos ainda persistem, especialmente a consolidagao
da cultura de seguranca de alimentos entre os colaboradores — uma das principais dificuldades
enfrentadas por pequenas e medias empresas, conforme observado por Saes (2015).
Adicionalmente, foram constatadas limitacdes no controle documental, dificuldades na
aplicacdo de conceitos técnicos como andlise de perigos e definicdo de PCCs, além da
sobrecarga de fungdes que afeta a continuidade de treinamentos e auditorias. Essas barreiras
refletem o desalinhamento entre estratégia e execucdo operacional descrito por Martins e

Laugeni (2005), tipico de organizacfes com estruturas enxutas e forte centralizacéo gerencial.

Diante desse cenario, a utilizacdo da Analise SWOT como ferramenta diagndstica
mostrou-se adequada para integrar os fatores internos (forcas e fraquezas) e externos
(oportunidades e ameacas) que impactam o Sistema de Gestdo da Segurancga de Alimentos. A
padronizacdo dos processos, a rastreabilidade e o fortalecimento da imagem institucional foram
identificados como forgas, enquanto a sobrecarga funcional, a cultura organizacional fragil e os
controles documentais limitados figuraram como fraquezas. Entre as oportunidades, destacam-
se a expansdo de mercado e o aumento da confianga dos stakeholders, contrastando com

ameacas como a limitacéo de recursos e a complexidade técnica dos requisitos. Assim, a matriz
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SWOT sintetiza os achados do estudo e fornece base estratégica para aces que assegurem nao

apenas a certificagdo, mas sua incorporacéo efetiva a cultura organizacional da empresa.

Figura 3 — Analise SWOT

FORCAS FRAQUEZAS
« Padronizagao de » Sobrecarga de fungoes
processos « Dificuldades com a
« Fortalecimento da cultura de seguranga
imagem institucional « Estrutura documental
« Rastreabilidade precéria

OPORTUNIDADES AMEAGCAS

» Expanséo de mercado « Limitagdo de recursos
= Aumento da conflanga » Complexidade técnica
dos stakeholders dos requisitos

normativos

Fonte: Autoria prépria

5 CONCLUSOES

A presente pesquisa teve como objetivo analisar a implantacdo da norma ISO
22000:2018 em uma empresa de pequeno porte do setor alimenticio, buscando identificar
lacunas operacionais e estratégicas, além de mapear beneficios e dificuldades enfrentadas. Por
meio de uma abordagem qualitativa, com a aplicacdo de questionarios a dois gestores-chave e
analise documental alinhada aos requisitos da norma, foi possivel avaliar o nivel de maturidade

do Sistema de Gestéo da Seguranca dos Alimentos (SGSA).

Os dados evidenciaram forte comprometimento da empresa com a conformidade
normativa e a melhoria continua. Beneficios como padronizacéo dos processos, rastreabilidade,
fortalecimento institucional e alinhamento com praticas internacionais foram observados, em
consonancia com a literatura que reconhece a ISO 22000 como catalisadora de avancos
organizacionais e estratégicos. Contudo, foram identificadas dificuldades significativas, como
a consolidacdo da cultura de seguranca, complexidade da metodologia APPCC, gestéo
documental deficiente e sobrecarga gerencial — desafios recorrentes em pequenas empresas

gue demandam mudancgas comportamentais e estruturais.

A analise de lacunas, reforgada por ferramentas como a matriz SWOT, mostrou-se
eficaz na identificacdo de pontos criticos e proposicdo de acdes corretivas direcionadas. O
estudo oferece, assim, uma contribuicdo académica relevante ao propor uma estrutura

metodoldgica replicavel, conectando teoria e pratica. Os resultados evidenciam ainda o



21

potencial impacto social e econdmico da disseminacao de sistemas de gestéo robustos no setor
alimenticio, recomendando-se novos estudos longitudinais sobre a eficicia das agdes propostas

e suas adaptacdes em diferentes contextos organizacionais.
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