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Capítulo 1 
       
 

ANÁLISE DO PROCESSO DE MOVIMENTAÇÃO DOS 

COMPONENTE DO TRATOR BDY 2840 EM SUA LINHA 

DE MONTAGEM: UM ESTUDO DE CASO 

 
 

 

 

Hugo Eugenio Dezam (SATC)  

hugo.dezan@hotmail.com  

Lucas Fogaca de Sousa (UNESC)  
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lpg@unesc.net  
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Dino Gorini Neto (UNESC)  

dgn@unesc.net 

Resumo: Este artigo trata do estudo das operações de movimentação dos componentes do trator 

BDY 2840 em sua linha de montagem. Utilizando conceitos do Sistema Toyota de Produção, objetivou-

se identificar e analisar os tipos de desperdícios pertinentes às etapas do processo produtivo dos 

componentes na unidade de montagem da empresa Budny Tratores, em Içara, Santa Catarina. Através 

de análises do layout, das cartas de processo, e da sequência de montagem dos componentes, foram 
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layout foram obtidas reduções significativas da faixa de 30 a 80% nas distâncias percorridas pelos 

componentes ao longo do processo produtivo. 

Palavra-chave: Sistema Toyota de Produção, Trator, Içara; Desperdícios, Layout. 
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1. INTRODUÇÃO 

Antes dos anos 1970 a capacidade produtiva global era inferior à demanda do mercado, fazendo com 

que as empresas estabelecessem os preços praticados. Após a crise mundial do petróleo, em 1973, a 

concorrência do mercado começou a  ditar  os  preços  dos produtos. A capacidade instalada se tornou 

ser maior do que a demanda. Esse fator fez com que o mercado ficasse mais concorrido, gerando 

disputas por todas as fatias de mercado possíveis. Para garantir o lucro e  a  sobrevivência  nas novas 

condições do mercado, as empresas iniciaram  estudos que pudessem auxiliar na melhoria dos 

processos, aumentando a qualidade, reduzindo  os custos de fabricação, e otimizando a utilização dos 

recursos disponíveis.  

A otimização do layout possibilita a redução ou até mesmo a eliminação de perdas existentes  devido 

ao transporte  e  movimentação ineficientes de  produtos.  O presente artigo tem como  objetivo 

identificar os desperdícios existentes na  movimentação de  componentes do trator  BDY 2840 em sua 

linha de montagem, bem como elaborar um plano de ação que reduza ou elimine os desperdícios 

recorrentes encontrados. 

2. REVISÃO BIBLIOGRÁFICA   

Segundo Ohno  (1997), a  redução de  custos  deve  ser o objetivo dos fabricantes de  bens de  consumo 

que  busquem sobreviver  no mercado atual.  Essa afirmação se torna mais clara quando se compara 

o princípio de custos básico, Equação 1, e o princípio utilizado no sistema Toyota de produção Equação 

2.  

 

Analisando a fórmula básica, fica evidente que o produtor estipula o lucro sobre o produto, 

tornando-o um valor fixo. Para essa fórmula, hipoteticamente, se o preço de venda do produto ficar 

acima do valor de mercado, este produto deixa de ser competitivo, e se o preço de venda ficar 

abaixo do valor de mercado, o produtor está deixando de ter um lucro maior. Na fórmula empregada 

no sistema Toyota de produção, o preço é determinado pelo mercado e o custo varia de acordo com 

a eficiência do sistema produtivo. Dessa forma, os produtores que obtiverem um sistema produtivo 

mais eficiente lucrarão mais e serão melhor sucedidos. 
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Segundo Shingo, (1996), nos sistemas produtivos existem sete tipos de perdas, figura 1:  

Superprodução; Espera; Transporte; Processamento; Estoque; Desperdício nos movimentos; e 

Desperdício na elaboração de produtos defeituosos.  As perdas e desperdícios citados por Shingo 

(1996), apesar de não serem de origem comum e seus efeitos serem distintos, podem ser assim 

caracterizadas por um fator básico em comum: a não agregação de valor ao produto final.  

A eliminação dos desperdícios deve ser realizada por meio da análise dos recursos disponíveis, dos 

meios de transporte, da melhoria do layout, da instalação de sistemas autônomos, melhorando 

ferramentas e otimizando a disponibilidade de materiais para processamento, tendo como objetivo 

o aumento da eficiência das operações. Com o aumento da eficiência das operações que constituem 

um sistema produtivo, aumenta-se a eficiência do sistema produtivo.  

Considerando que os processos produtivos constituem-se tipicamente de 45% processamento, 5% 

inspeção, 5% esperas e  45% transporte  (Shingo, 1996), e  que  inspeção, esperas  e transporte não 

agregam valor ao produto e elevam os custos, fica evidente a importância do estudo detalhado das 

operações de transporte em um sistema produtivo, visto que representa  45%  dos processos, e  

aproximadamente  82%  dos processos que  não  agregam valor  ao produto.  As operações de  

transporte  representam uma fatia  relevante nos processos produtivos. Essas operações estão 

distribuídas em várias etapas ao longo do processo, desde a chegada da matéria-prima, passando pelo 

transporte  entre  as operações, até o transporte  do  produto final ao cliente.  

A diferença entre as perdas por movimentações desnecessárias e o desperdício por transporte, 

embora sejam parecidos em status, são diferentes entre si. O transporte pode ser definido como o 

caminho percorrido pelo produto ou componente durante o processo produtivo. A movimentação 

está ligada estritamente ao caminho percorrido pelo operador na realização das operações. Essas duas 

perdas tratam de fatores distintos, um causador comum que pode aumentar significativamente essas 

perdas é um layout inadequado.   

Segundo Shingo (1996), o layout industrial é uma pré-condição fundamental para estabelecer o fluxo 

contínuo, tão crucial ao Sistema Toyota de Produção (STP).   

O Quadro 1 mostra os três tipos de layout. Propostos pelo STP:  

Quadro 1: Tipos de Layout 
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Fonte: Monden (1984), Dhondt e Benders (1998), Black, (1998); Liao et al. (1996). 

Lee (1998) afirma que o layout pode ser a essência da produção eficiente, pois o projeto deve tratar  

desde a  localização global até  as estações de  trabalho, tendo  como resultado um ambiente que  

integra  pessoas, serviços, produtos, informações e  tecnologia.  O conjunto de informações comerciais 

e organizacionais são necessárias à elaboração do projeto do layout mais adequado para a 

organização.  

3. PROCEDIMENTO METODOLÓGICO  

O procedimento metodológico foi dividido em duas partes: análise da situação atual e definição do 

plano de ação. Na análise da situação atual estão inclusas a análise da sequência de montagem, análise 

do layout e análise dos desperdícios. O plano de ação foi elaborado de acordo com os dados obtidos 

na análise da situação atual.  

3.1 ANÁLISE SITUAÇÃO ATUAL  

O powertrain do trator, figura 1, é a estrutura base do trator, percorre a linha de montagem sobre um 

carro transportador, guiado por trilhos fixados ao chão.  Enquanto o carro transportador é deslocado 

longitudinalmente à linha, os componentes são montados sobre o mesmo.  

Figura 1: Powertrain de um trator parcialmente montado. 
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Nas bordas laterais da linha de montagem são dispostas prateleiras fixas nas quais são armazenados 

os componentes do trator. A montagem dos componentes é realizada por dois montadores.   

A linha possui um grau de automação baixo, de forma que  as únicas ferramentas semi- automatizadas 

são parafusadeiras pneumáticas e um dispositivo pneumático inflável auxiliar  para  montagem dos 

rodados. O tracionamento do carro transportador  ao  longo  da  linha  de  montagem é  feito pelos  

montadores, dessa  forma sempre  que  o  transportador  está  sendo deslocado ao longo da linha pelo 

menos um operador não realiza operação de montagem.  

Os trilhos oferecem risco de acidente aos montadores, já que a movimentação dos montadores no 

entorno  do trator é  necessária para  montagem  dos componentes  e  os trilhos se  tornam  obstáculos.  

As prateleiras ao redor da linha de montagem são altas e de difícil acesso. Não há otimização no 

armazenamento dos componentes com objetivo de reduzir o espaço ocupado, já que todos  os níveis 

são iguais e  não foram construídos para  as  dimensões específicas  de  cada  componente. Salienta-

se que há interferência para reposição dos componentes nas prateleiras, vito que é abstecida na área 

onde a montagem do power train é realizada.   

O trator é constituído por componentes de tamanhos e pesos variados. Componentes pesados  e de 

difícil manuseio não possuem dispositivos adequados e ergonômicos para o transporte e  montagem.  

Eventualmente o montador  que  está  realizando uma  operação independente é  obrigado a parar a 

sua montagem para ajudar no transporte e montagem de outro componente  que requer dois ou mais 

montadores.  
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3.1.1 SEQUÊNCIA DE MONTAGEM  

A montagem do trator  BDY  2840 é  constituida  de  vinte  e  seis etapas, agrupadas em subconjuntos  

conforme mostrado no fluxograma  da  Figura  4.  A sequência de  montagem segue  um fluxo de  

acordo com o acesso dos operadores até as posições de  montagem no trator. A grande maioria dos 

subconjuntos depende das montagens anteriores.  

A planta da Budny Tratores é distribuída em dois pavilhões de alvenaria, com área total de  2.500,00 

m². Essa estrutura não foi construída especificamente para a instalação de uma linha  de montagem. 

As adaptações na estrutura e no layout foram feitas após a estrutura principal estar construída. A 

planta recebe quatro tipos de produtos conforme mostra a Figura 2.   

Figura 2: Fornecedores de Componentes do trator   

 

 

Os componentes que chegam não acabados na planta são os itens fabricados na matriz da e  precisam 

ser pintados para que possam seguir o fluxo de montagem. Esses componentes são  divididos segundo 

a sua cor, que pode ser laranja, grafite ou preto. Os itens que necessitam de  pintura são destinados 

às cabines de pinturas de acordo com a sua cor. A planta dispõe de três  cabines de  pintura, uma  
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responsável pela pintura  do powertrain, uma segunda  responsável  pela pintura dos componentes 

de cor preto e grafite e a última responsável pela pintura dos itens de cor laranja.  

Os componentes comerciais e de fornecedores externos são destinados diretamente ao almoxarifado 

para armazenamento, enquanto os componentes do powertrain são destinados a uma área de 

armazenamento específica, localizada na área de montagem do powertrain. Para melhor 

entendimento segue a Figura 3 mostra a disposição e o arranjo de todos os setores no layout. 

 

Figura 3: Layout da Fábrica de Tratores – situação atual 

 

A planta é constituída por cinco linhas de montagem paralelas (LM1 à LM5), três cabines de pintura  

(CP1 a  CP3),  área  de  armazenamento de  componentes do powertrain (AP),área de montagem do 

powertrain  (MP),  almoxarifado  (A),  área  de  armazenamento e  montagem de rodados (AMR), 

cabine de teste (T), cabine de abastecimento de óleos hidráulicos (H), cabine  de  lavação  (LT), três 

cabines de  acabamentos  (A1 à A3), área  de  pré-montagem do capô  e capota  (PM).  A grande  

vantagem de  linhas  de  montagem paralelas é  que  elas são independentes e, caso haja algum 

problema em uma das linhas que ocasione a parada da linha, a produção é parcialmente afetada.  
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3.1.2 ANÁLISE DOS DESPERDÍCIOS  

Para identificar os desperdícios no fluxo produtivo foram elaboradas as cartas de processos de  quatro 

componentes específicos, plataforma,  Santo-Antônio, capota  e  capô.  Esses  componentes foram 

escolhidos porque  cada  um dos componentes passa por um fluxo  produtivo distinto. Dois dos 

componentes, plataforma e Santo-Antônio, são manufaturados na matriz  e  transportados para  a  

montadora  para  serem pintados. Os outros dois componentes, capota e  capô, são fornecidos por  

terceiros e  passam por  etapas de  pré-montagem e  preparação. Seguem as cartas de processo dos 

quatro componentes escolhidos nas tabelas 1, 2, 3 e 4. 

Tabela 1: Carta de processo do Santo-Antônio 

 

No fluxo de  processo do Santo-Antônio, dez  das quatorze  etapas não agregam valor ao produto. Sete 

delas são  relativas à  transporte, duas são etapas de  armazenamentos e  uma é  inspeção. O caminho 

total percorrido pelo componente  é  de  aproximadamente  cento e  quarenta e  quatro metros, este 

valor pode  ser  considerado alto, pois representa 72% do  perímetro da planta. 

Tabela 2: Carta de processo da plataforma 
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O fluxo de processo da plataforma é similar ao do Santo-Antônio. A grande diferença entre os 

processos do Santo-Antônio e plataforma é a cor do componente, esta característica faz com que o 

caminho percorrido seja diferente.   

Tabela 3 – Carta de processo do capô 

O capô 

é um dos componentes fornecidos à montadora por terceiros. Antes de ser montado no trator,  ele 

necessita passar  por uma pré-montagem onde  são montados os faróis, grade  e  outros componentes 

que fazem parte do conjunto.  
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Tabela 4: Carta de processo da capota 

 

A capota é o segundo item fornecido por terceiros. Antes de ser montada no trator ela passa por uma 

etapa de usinagem, onde são feitos os furos para fixação no Santo-Antônio.  

Utilizando as cartas de processo, foram calculados índices de agregação de valor de cada  

Componente. Esse índice foi calculado como sendo a representação percentual da quantidade  de 

operações que agregam valor, perante o total de operações empregadas no componente.  

Figura 4: Índice de valor agregado de operações. 
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O  índice  médio de  agregação de  valor é  26.8%, acredita-se  que  esse  valor deve  cair 

consideravelmente quando forem levados em conta os tempos de cada operação.   

3.2 DEFINIÇÃO DO PLANO DE AÇÃO  

Com base nos  dados obtidos  por meio  da  análise  dos desperdícios, análise  do layout  produtivo e  

do índice  de  valor agregado,  foi elaborado um plano de  ação  cujo objetivo e  a  eliminação dos 

desperdícios nos processos produtivos. O plano de ação consiste em pesquisar e apresentar as 

alternativas de métodos e conceitos utilizados na indústria que possam reduzir  os desperdícios, 

escolher os métodos  que  melhor  se  aplicam e,  com base  nesses métodos,  sugerir um novo layout 

produtivo.  

3.2.1 PESQUISA PARA REDUÇÃO DOS DESPERDÍCIOS  

As cartas de processo mostram que os componentes apresentam dois tipos de desperdícios em maior  

proporção: transporte e  armazenamento. Com base  nessa afirmação,  a  pesquisa  para  redução dos 

desperdícios foi realizada  com foco em sistemas de  transporte  e  de  armazenamento. 

Os sistemas de armazenamento utilizados nas indústrias são os mais variados possíveis. Cada  

aplicação utiliza  o sistema  de  armazenamento mais adequado seguindo alguns princípios como a 

variedade de itens, capacidade de carga, volume de armazenamento entre outros. Os sistemas de 

armazenamento mais utilizados pelas industrias são: estantes, cantilever, porta pallets, porta pallets 

deslizantes, drive in, uniflow, pushback e flow rack.  

Os sistemas de transporte de cargas, com tração mecanizada, manual, elétrica, entre outros tipos, são 

escolhidos conforme o fim a que se destina. Cada aplicação específica determina o melhor sistema de 

transporte a ser utilizado, tendo como base critérios especiais como:  capacidade de carga, 

versatilidade, velocidade, automação, custo de aquisição, custo de manutenção entre outros. Os  

sistemas de  transportes: veículo motorizado tripulado, veículo  motorizado não tripulado, 

tracionamento mecânico aéreo, tracionamento mecânico ao nível  do solo e esteiras 

transportadoras,são utilizados nas indústrias  de  modo geral, e  alguns  especificamente em indústrias 

montadoras de automóveis.Baseado nas características dos sistemas de transporte e de 

armazenamento foi escolhido os sistemas para  montar um novo layout  da  linha de  montagem, 

utilizando princípios  do STP, visando reduzir os desperdícios e  operações que  não agregam valor.  Os 

sistemas propostos para o novo layout são o sistema unitflow para armazenamento dinâmico dos 
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componentes do powertrain, sistema  flowrack  para  armazenamento dinâmico dos componentes no 

bordo  de  linha, e o sistema porta pallets e porta pallets deslizante nas áreas de almoxarifado.  

Os sistemas de transporte utilizados no novo layout são o sistema de tracionamento mecânico para 

movimentação powertrain ao longo da linha de montagem, e empilhadeiras nas áreas de  recebimento 

e de almoxarifado.  

3.2.3. SITUAÇÃO FUTURA  

O novo layout consiste em uma linha de montagem única, contínua, que começa na área de  

montagem do powertrain e segue até a área de embarque do trator no veículo de entrega. A linha  

principal é  alimentada  ao longo do seu  comprimento por Linhas de  Montagem Auxiliares  (LMA), 

responsáveis pela pré-montagem dos componentes  do trator. A linha  principal é divida em três 

segmentos principais que são a Linha de Montagem do Powertrain  (LMP), Linha de Montagem 

Intermediária (LMI) e a Linha de Testes e Acabamentos (LTA).  

Ao longo  LMI são dispostas estruturas do tipo flowrack para armazenamento dinâmico dos 

componentes. A Figura 6 mostra a situação futura proposta. 

Figura 5 – Layout sugerido para situação futura. 

 

 

O princípio de funcionamento da nova linha de montagem ocorre da seguinte maneira:   
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 Os  componentes do powertrain  são inseridos pela parte  externa  do pavilhão em 

estruturas do tipo unitflow;   

 Os componentes armazenados são transportados  por meio de  ponte rolante até  os 

postos de  trabalho,  que  segue  com o  trator  ao  longo  da  linha  de  montagem do 

powertrain e também da linha de montagem intermediária;   

 A entrada e saída dos componentes no sistema unitflow será controlada e planejada por meio 

de ordens de produção;   

 Ao longo da linha de montagem do powertrain, são montados os componentes, eixo  

traseiro, caixa  de  câmbio, motor, suporte  do eixo dianteiro, eixo dianteiro, cardan e sistema 

hidráulico;   

 O cardan é montado na parte inferior do powertrain;   

 Após a montagem dos componentes, é realizado teste de funcionamento do motor e do 

sistema hidráulico;   

 Após a pintura, o powertrain segue para a linha de montagem intermediária onde são  

montados os componentes restantes, dispostos  em  flowrack,  alimentadas pela parte  

posterior por operadores das linhas de montagem auxiliares;  

• Para  movimentação e  montagem de  componentes de  difícil  manuseio e  alta  

complexidade, são instalados braços mecânicos, para  reduzir o tempo de movimentação;   

• Para eliminação dos erros de montagem, são utilizados dispositivos do tipo poka-yoke.  

Entre  os componentes montados ao longo da  linha intermediária estão  plataforma, 

Santo-Antônio, sistema de arrefecimento, acionamentos manuais, entre outros;   

• Ao final da linha de montagem intermediária são montados os rodados, e então o trator 

segue para a linha de testes e acabamentos de maneira autônoma com auxílio de um 

piloto; 

 Ao longo da  linha  de  testes e  acabamento,  são realizadas as etapas de  lubrificação,  abastecimento, 

teste  de  tração e  de  funcionalidade  geral do trator. Após os testes  funcionais, o trator segue para 

lavação, posteriormente, para etapa de acabamentos finais onde  são colados os adesivos  indicadores 

e  de  segurança, e  após todas as etapas  concluídas é feito o checklist e a verificação final do produto 

para que possa ser liberado  para transporte até o cliente, ou para ser armazenado no pátio da 

empresa.  
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3.2.4.1 CARACTERÍSTICAS DO NOVO LAYOUT 

O novo layout possui características que suprem as vantagens de linhas paralelas em relação a  uma 

única linha contínua. Um fator chave na utilização de uma linha contínua é a atuação de  uma cadeia 

de  ajuda na  linha  de  produção, a  qual visa à  resolução de  maneira  rápida de  eventuais problemas 

que possam causar a interrupção da linha.  Outra característica importante do novo layout é que prevê 

áreas de escape (AE1 à AE3), as quais servem para retirada de produtos com defeito da linha de 

produção. Cada uma das áreas  de  escape  está situada  estrategicamente  ao final das três linhas de  

montagem principais, fazendo com que logo que seja detectado um problema que não pode ser 

solucionado na linha  de montagem, o produto seja retirado ao final da linha de montagem na qual 

está localizado  para  uma área  externa  e  que  não  interfira  no processo produtivo dos outros 

tratores, minimizando dessa forma tempos de  parada  e  agregando o mínimo de  valor em produtos 

defeituosos.  

Um fator importante na mudança do layout é a mudança no formato da cabine de pintura. Ela foi 

planejada para receber um fluxo duplo longitudinal, ao contrário do formato atual que cria  a 

necessidade de movimentação dos componentes que são pintados com outra cor terem que percorrer 

um longo caminho desnecessariamente. Para utilização do método longitudinal, os componentes 

estruturais do trator precisam ser pintados somente em duas cores, para evitar que não haja 

contaminação entre cores diferentes na mesma cabine.  Outra  característica  do novo layout  é  o 

aumento da  quantidade  de  áreas de  recebimento e  inspeção (R1 a R5). Onde R1 área de recebimento 

de componentes fabricados na matriz da  empresa que passam pelo processo de pintura, R2 área de 

recebimento de itens comerciais de  pequeno volume, R3 área de recebimento de itens comerciais 

especiais de maior volume, R4 e R5  são áreas de  recebimento dos componentes  dos rodados e  RAP 

que  é  uma  área  de  recebimento e armazenamento dinâmico dos componentes do powertrain.  

4. RESULTADOS  

Os principais resultados são a redução do tempo de movimentação entre etapas do processo,  

facilitação do escoamento do fluxo produtivo e a disposição dos componentes em seus pontos  de 

utilização, reduzindo, principalmente, os desperdícios com movimentações inadequadas ou 

desnecessárias. A redução do tempo de movimentação entre etapas do processo pode ocorrer de duas 

maneiras, reduzindo distâncias entre etapas, ou aumentando a eficiência do transporte.  
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O presente estudo prevê uma redução nas distâncias entre as etapas dos processos dos quatro 

componentes de estudo, dispondo-os de maneira que fiquem o mais próximo do seu ponto de  

utilização, a linha de montagem, porém, cada um dos componentes em um posto de trabalho 

específico.  O Santo-Antônio e  a  plataforma  são  montados no início da  linha  de  montagem  

intermediária, o capô e a capota são montados ao final da linha de montagem intermediária.  

Uma  pequena  alteração relativa ao processo produtivo da  capota é  que  ela  deve  chegar à  unidade 

de montagem já furada, conforme desenho da engenharia de produto, eliminando um  processo do 

fluxo produtivo. Se comparados os caminhos percorridos na situação atual e na  situação futura, é  

possível perceber que  haverá  uma redução significativa  no caminho  percorrido, como mostra a tabela 

5.  

Tabela 5: Redução no caminho percorrido pelos componentes. 

 

Além da redução no caminho percorrido pelos componentes, outro fator importante é que os  novos 

trajetos possibilitam que  não haja  caminhos cruzados na  movimentação dos componentes, como é 

perceptível, na situação atual. Isso faz com que não ocorram eventuais interferências na 

movimentação, facilitando o escoamento do fluxo produtivo.  

5. CONSIDERAÇÕES FINAIS   

Com o desenvolvimento deste trabalho pôde-se  perceber que  os desperdícios recorrentes na  

movimentação de  componentes do trator BDY 2840 em  sua linha  de  montagem são  desperdícios 

relativos a transporte, estoque e movimentos desnecessários.  As alterações no layout é a melhor 

forma para redução de desperdícios de transporte, e que a utilização de  sistemas de  armazenamento 

dinâmico é  a  principal forma de  reduzir os desperdícios relativos a movimentos desnecessários.  

O layout industrial é um fator crucial na organização das plantas, e, muitas vezes, seu projeto  não é  

realizado da  forma  mais adequada, porque  empreendedores necessitam de  resultados rápidos 

frente um mercado altamente competitivo. Na maioria dos casos, o resultado obtido é um layout que 
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dificulta o fluxo de materiais e de pessoas, gerando uma série de perdas que  poderiam ser evitadas 

caso houvesse um melhor projeto e planejamento do layout fabril.  

A utilização de  sistemas  de  transporte  e  de  armazenamento eficientes é,  sem dúvidas,  uma  

necessidade  quando  quer se  obter  um  fluxo de  produção  com menos  desperdícios e  maior  

aproveitamento dos recursos disponíveis. 
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Resumo: Todo campo de petróleo maduro, após sua vida de pleno desenvolvimento, 

atingirá o estágio mínimo de produção, o que o levará à necessidade de descomissionamento. 

Deste modo, cabe realizar análises econômicas que apresentem a relevância de se apresentar 

os impactos financeiros do abandono à companhia. Este trabalho tratará a sensibilidade do 

índice de análises do orçamento de capitais, em finanças, conhecido como, Valor Presente 

Líquido (VPL) pelas seguintes variáveis:  o preço de venda do barril de petróleo, a duração do 

abandono de um poço de petróleo, o período de produção do poço e os custos operacionais 

(OPEX), levando em consideração a decisão de realizar a desmobilização da plataforma no 

momento da inversão do fluxo de caixa e realizando a intervenção no futuro. 

Palavras-chave: Abandono de poços, Custos de Abandono, Indústria do Petróleo. 
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1. INTRODUÇÃO 

Atualmente, o petróleo representa a principal fonte de energia primária consumida no mundo e 

movimenta bilhões de dólares diariamente em suas atividades (SANTOS, 2006). A indústria do petróleo 

é caracterizada por ser tipicamente de capital intensivo, com altos riscos nas atividades de exploração, 

altos investimentos em desenvolvimento da produção, e longos prazos de maturação do investimento. 

Segundo Machado (2013), a partir de 2006 o Brasil alcançou a autossuficiência em petróleo, passando 

a exportar em 2009, ainda sem se fazer valer das reservas do pré-sal.  
Com o passar dos anos de exploração e produção dos campos petrolíferos, bem como todo o processo 

de explotação, tal recurso atinge a sua fase final de produtividade e sua produção torna-se 

economicamente inviável. Todavia, independente da economicidade do campo, conforme cita Prado 

(2015), há o caso em que o período de concessão para determinada atividade de exploração se acabe 

ou há a possibilidade do atingimento do fim da vida útil das instalações. Tais fatos levam à necessidade 

de planejamento e de execução do preparo do campo, remoção da estrutura utilizada, busca por 

alternativas para reaproveitamento, reciclagem ou alijamento do material.  

Contudo, mesmo sabendo da necessidade da desmobilização do campo desde o projeto inicial de 

exploração da área, ao atingir essa etapa, o trabalho requer planejamento e desenvolvimento de 

projetos que gerenciem o processo buscando a forma mais eficiente e com menor impacto econômico. 

Segundo Xavier (2012), o alcance da excelência em gerenciamento de projetos não é possível sem um 

processo repetitivo que possa ser utilizado em cada projeto.  

Todavia, ocorre que na indústria petrolífera brasileira, o descomissionamento é algo extremamente 

novo. Um exemplo é a Bacia de Campos que, assim como foi pioneira na extração de petróleo, também 

está sendo pioneira no descomissionamento de plataformas. Tal termo, embora amplamente utilizado 

na indústria, não é encontrado em nenhum dos principais documentos internacionais sobre 

desmobilização de sistemas offshore.  

Além do mais, um grande problema destaca-se quando em relação aos custos de abandono sendo 

difícil estimar, adequadamente, os gastos com o desmantelamento, remoção e restauração da 

estrutura utilizada. Santos (2006), explica que os custos do abandono offshore são extremamente 

elevados e em alguns casos excedem aos gastos para construir e preparar as instalações, além de 

incorrerem por vários períodos futuros. 
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2. INDÚSTRIA DO PETRÓLEO 

A indústria do petróleo inclui os processos globais de exploração, extração, refino, transporte  e 

comercialização de produtos derivados do petróleo. Os produtos de maior volume desta indústria são 

o óleo combustível e a gasolina. O petróleo é também a matéria prima para muitos produtos químicos, 

incluindo fármacos, solventes, fertilizantes, pesticidas e plásticos. A indústria é dividida nos três 

grandes segmentos a seguir: 

 Upstream: caracteriza-se pelas atividades de prospecção (exploration), identificação, 

localização e delimitação dos reservatórios de óleo, perfuração (drilling) de poços, coleta 

da produção para as plataformas (production) e processamento primário do petróleo. A 

etapa upstream é conhecida na indústria como E&P – Exploração e Produção, e envolve 

uma extensa cadeia mundial de fornecedores de serviços (oilfield services industry). 

 Midstream: caracteriza-se como a fase onde o gás produzido é processado nos terminais 

de forma a separar suas frações de etano (GNV, gás encanado para residências), propano, 

butano (GLP), para diferentes aplicações e de frações mais pesadas de hidrocarboneto que, 

por já se apresentarem na forma líquida, seguem para as refinarias associados ao óleo. 

 Downstream: caracteriza-se como a fase de refino (refining), petroquímica, distribuição 

logística, comercialização (marketing) e gestão de riscos do mercado (trading e risk 

management). 

Figura 1 – Indústrias upstream, midstream e downstream 

 

Fonte: Croft Systems (2014) 
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3. GERENCIAMENTO DE PROJETOS - CICLO DE VIDA DE UM PROJETO 

Segundo Alves (2015), entender o processo de gerenciamento de projetos tem se tornado vital para 

organizações à medida que novos negócios vão se revestindo da aura de projeto e passam a exigir um 

cabedal de técnicas gerenciais que nem sempre está disponível nas empresas. Segundo o Project 

Management Institute (PMI), o gerenciamento de projetos, é a aplicação de conhecimentos, 

habilidades e técnicas para a execução de projetos de forma efetiva e eficaz. Trata-se de uma 

competência estratégica para organizações, permitindo que elas unam os resultados dos projetos com 

os objetivos do negócio e, assim, melhor competir em seus mercados.  

Todo projeto pode ser subdividido em determinadas fases de desenvolvimento.  O entendimento 

destas fases permite à equipe de projetos um melhor controle do total de recursos gastos para atingir 

as metas estabelecidas. A figura abaixo ilustra um exemplo de ciclo de vida de um projeto: 

Figura 2 – Interações entre os grupos de processos ao decorrer do ciclo de vida de um projeto 

 

Fonte: Alves (2015) 

Na vida útil de um campo de petróleo, por exemplo, não é diferente. Os poços têm seu início de ciclo 

de vida/projeto na fase de exploração, passando pela avaliação, desenvolvimento, manutenção e por 

fim, o descomissionamento.  

Conforme demonstrado pela figura 3, o projeto de um poço de petróleo está relacionado pela vazão 

dele e pelo tempo de produção do mesmo, tanto a vazão quanto o tempo de ganho de óleo variam 

com o passar do tempo da produção. Obviamente que, quanto maior o tempo de vida de um poço, 

maior o declínio da curva de óleo, e assim encaminha-se para o fim do projeto, no caso, para a 

desmobilização do poço. 
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Figura 3 – Fases da vida de um campo de petróleo 

 

Fonte: 

Docslide (2010) 

Conforme Santos (2006) explica, quando o projeto, no caso como exemplo de discussão deste 

trabalho, o poço de petróleo, alcança o seu limite econômico, que é a caracterização do fim deste 

projeto, o mesmo deve ser retirado de operação e tamponado, de modo a isolar os fluidos das 

formações entre si e da superfície, visando minimizar os riscos de acidentes e danos ao meio ambiente. 

Assim encerra-se o projeto de um poço petrolífero. 

Tratam-se, portanto, de custos inevitáveis que, no caso da indústria petrolífera, incluem o 

desmantelamento, demolição ou desmontagem e a remoção de instalações e equipamentos utilizados 

na produção e, ainda, a restauração e recuperação da área para as condições ecologicamente similares 

às existentes antes do início da extração de petróleo e gás natural. 

4. ABANDONO DE POÇOS 

O descomissionamento é o processo que ocorre no final da vida útil das instalações de exploração e 

produção de petróleo e gás. Pode ser descrito como a melhor maneira de encerrar a operação de 

produção no final da vida produtiva de um campo petrolífero (RUIVO, 2001). É essencialmente 

multidisciplinar, pois, requer um método detalhado e ponderado com diversas áreas da engenharia 

(ambiental, financeira e segurança do trabalho), política e bem-estar social.  Antigamente, o termo 

utilizado para denominar esse procedimento era abandono. Contudo, após vários congressos e 
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debates internacionais sobre o tema, concluiu-se que seria melhor a atualização do termo 

“descomissionamento”, uma vez que, para alguns, o termo abandono sugere o descarte irresponsável 

de materiais. Segundo Silva (2008), o interesse nas operações de descomissionamento decorre, pelo 

menos, de três motivações principais: 

a) Amadurecimento dos campos produtores: este fato trouxe à cena os custos de remoção e 

disposição das várias estruturas necessárias ao desenvolvimento comercial de um campo, isto 

é, o que fazer com as instalações após terem sido removidas;   

b) Importância do fator ambiental: reside no fato do descomissionamento dos campos offshore 

coincidirem com a crescente importância que a preocupação com os impactos ambientais vem 

tendo sobre as transações comerciais internacionais; 

c) Montante dos custos totais: o montante dos custos totais envolvidos no processo de 

descomissionamento de 6.500 plataformas de exploração offshore até o ano de 2025, seria de, 

aproximadamente, 40 bilhões de dólares. 

Silva (2008), ainda explica que é difícil fazer uma previsão de quanto tempo uma plataforma offshore 

pode ser utilizada, pois, a vida útil está mais ligada ao período em que o projeto se mantém 

economicamente viável do que à fadiga do material ou prazos estipulados em projeções, a partir de 

um dado momento, custará mais produzir petróleo do que mantê-lo na jazida, isso indica o limite 

economicamente viável da produção. 

4.1. CUSTOS DE ABANDONO 

Assaf Neto (2014), conceitua que a aceitação de projetos de investimento, mesmo após uma avaliação 

econômica de seus valores esperados, não indica necessariamente sua manutenção por toda a vida 

estimada. Alterações conjunturais e de mercado, ou mesmo algumas determinadas pela própria 

empresa, podem modificar o comportamento dos fluxos de caixa e, consequentemente, as decisões 

tomadas no passado. 

Nessas condições, uma das opções que a empresa possui é a de abandonar o projeto, sempre que não 

se encontrem justificativas econômicas para sua continuidade. Uma regra geral que orienta as decisões 

de abandono de uma alternativa de investimento, segundo Assaf Neto (2014), deve ocorrer quando: 
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 o valor apurado no abandono exceder o valor presente dos futuros fluxos 

remanescentes de caixa; 

 cálculos econômicos indicarem que é melhor abandonar o projeto na situação em que 

se encontra do que mantê-lo por mais tempo, postergando a decisão para o futuro. Ou seja, 

o valor de abandono é menor agora que no futuro. 

O custo de abandono consiste, basicamente, no valor total possível de ser apurado no mercado pela 

venda dos vários ativos que ficaram disponíveis diante da desistência de se continuar com o projeto 

de investimento. A estimativa do valor de abandono deve ser feita, também, na suposição dos ativos 

não serem alienados no mercado, mas direcionados a outros setores da empresa. 

5. ANÁLISE ECONÔMICA DE PROJETOS 

Pode-se afirmar, genericamente, que qualquer atividade econômica se caracteriza por buscar 

eficiência nas relações dos homens com a natureza, visando reduzir a quantidade de trabalho e, ao 

mesmo tempo, otimizar a produção de bens e serviços (CASTRO, 1973). Nessa linha de pensamento, 

tanto a agricultura primitiva, destinada unicamente à subsistência dos nossos ancestrais, quanto uma 

indústria petrolífera com tecnologia para perfuração de poços a 2000m de profundidade, representam 

uma atividade econômica. As diferenças entre os diversos sistemas econômicos se encontram na 

forma como os recursos se combinam e como os produtos são distribuídos.  

6. ANÁLISE DE INVESTIMENTOS 

Segundo Souza (2015), investimento é toda aplicação de recursos que permanecem imobilizados por 

um período relativamente longo, com o objetivo de gerar benefícios durante um determinado período 

de atividades de uma empresa. A partir das estimativas dos investimentos necessários à realização de 

um projeto é possível definir as formas de financiamento e avaliar os resultados esperados. 

O analista econômico deve atuar com cautela e determinação na coleta de informações relativas aos 

investimentos, uma vez que os dados informados pelos executivos podem estar superestimados ou 

subestimados, dependendo dos interesses políticos. A determinação dos investimentos necessários à 

viabilização do projeto é uma das tarefas mais importantes, uma vez que o investimento é 

determinante do resultado da análise e, por consequência, da decisão de realizar ou não o projeto. 

Tabela 1 – Principais fontes de informação sobre investimentos 
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Fonte: Souza (2015) 

7. ANÁLISE DE SENSIBILIDADE 

A análise de sensibilidade é um método de decisão assente num estudo técnico de carácter financeiro 

com o objetivo de determinar qual a viabilidade ou sucesso de um determinado projeto, quer ele seja 

de investimento, de reorganização empresarial, os aspectos relacionados com o lançamento de um 

novo produto ou mesmo a antevisão do eventual sucesso num novo mercado. Esta análise e, 

consequentemente, a sua conclusão, é fundamental para a tomada de decisão de um gestor ou 

investidor a realizar ou não determinado investimento.  

A avaliação da sensibilidade faz-se através de simulações possíveis para diferentes variáveis do projeto 

que constituem maior incerteza no futuro, em regra, varia-se o preço e volume das vendas, alguns 

custos, taxas de câmbio e as condições de financiamento do projeto, tais como taxas de juro e prazos, 

determinando-se o impacto de tais alterações na rentabilidade do projeto. As variáveis são 

consideradas isoladamente, quando alteradas, implicam consequentemente a variação do VPL e TIR 

do projeto, sendo possível medir a sensibilidade do VPL e da TIR relativamente às variações. No caso 

do presente estudo, serão realizadas análises de sensibilidade apenas em relação ao VPL com intuito 

de identificar as variáveis que mais influenciam o VPL. 

“A Análise de Sensibilidade é a ferramenta com a qual se calcula a variação do Valor Presente Líquido 

(VPL) ou da Taxa Interna de Retorno (TIR) a partir de mudanças isoladas em uma variável – chamada 

de variável-chave, em uma análise de ceteris paribus, ou seja, sem que se altere nenhuma outra 

variável – ou em mudanças realizadas em mais de uma variável ao mesmo tempo – mais próximo de 

uma situação real, portanto”. (PORTAL EDUCAÇÃO, 2015) 

a) Vantagem da Análise de Sensibilidade: A principal vantagem no uso da Análise de Sensibilidade 

é permitir que o gestor monte cenários a fim de ajustar o orçamento disponível do projeto às 
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eventualidades e intercorrências futuras. Alterando variáveis é possível identificar as 

potencialidades e as oportunidades de melhoria dentro de um planejamento de atividades do 

projeto. Tal ferramenta auxilia o gestor financeiro do projeto a responder importantes questões 

tais como “quão confiáveis são os resultados de uma projeção de custos?”, “qual será a variação 

de resultados se determinado fator for alterado?”.  

b) Desvantagem da Análise de Sensibilidade: Precisão dos dados: a literatura alerta que os 

problemas que realmente dificultarão na prática são, normalmente, associados aos dados, pois, 

encontrá-los todos e encontrá-los precisos é um desafio ao analista. De fato, dentre todos os 

indicadores, talvez a análise de sensibilidade seja o mais dependente de dados precisos e 

adequados, já que seu método de cálculo depende de um número maior de variáveis. 

8. ANÁLISE DE VIABILIDADE ECONÔMICA - DETALHAMENTO E PLANILHA DE ANÁLISE ECONÔMICA 

- FLUXO DE CAIXA DESCONTADO 

Para a análise econômica, intuito fim deste trabalho, foi elaborado um Fluxo de Caixa Descontado 

hipotético onde nele é simulado um campo de petróleo com determinada produção, projetada para 

que apresentasse queda/prejuízo no ano seguinte ao inicial do FCD. 

Para realizar as demonstrações através de simulações para o abandono dos poços, foi estipulado para 

o cenário, um campo petrolífero de produção inicial 15.000 barris por dia - bpd -, com um declínio 

anual de 10%.  

O Brent - preço de venda mundial do barril de petróleo - escolhido para a simulação é algo próximo à 

realidade atual do mercado. Para o cenário, foi atribuído o valor de US$/bbl 50,0. 

O custo diário atribuído ao contrato da sonda foi US$ MM 0,5 e para os barcos de lançamento de linhas 

- PLSV -, o valor de US$ MM 0,2, ambos os mais próximos possíveis da realidade atual de mercado. 

O período de produção do campo hipotético é de quinze anos, com a simulação tendo início em 2015 

e término em 2030. 

A Receita Bruta foi calculada da seguinte forma: 
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royalties de 10%, observando que foi desconsiderado qualquer valor de taxa de retenção de 

área, pois são dados que variam de campo para campo e não divulgados ao público. Logo, a 

Receita Líquida foi calculada da seguinte forma: 

 

O Custo Variável atribuído foi calculado considerando o gasto anual com produtos químicos que a 

produção de uma plataforma, semelhante a do estudo, necessita para sua manutenção, logo, 

considerando hipoteticamente que uma plataforma com produção de 15.000 bpd gasta US$ 

2,375/litro de produto químico consumindo em média 0,2 litros/bbl, o cálculo do custo variável foi 

realizado da seguinte forma: 

 

O Custo Fixo foi calculado considerando hipoteticamente a operação de uma plataforma de produção 

que possui seus gastos anuais com pessoal, manutenção, atendimento legal/regulatório e intervenção 

em poços e foi calculado da seguinte forma: 

 

O Custo Operacional da simulação é calculado convencionalmente: 

 

E a despesa atribuída foi aleatória, apenas hipotética e com valor de interesse para os números da 

análise. 
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O Lucro/Prejuízo, calculado com base em todos os dados descritos acima, foi projetado para que 

tratasse o abandono de poços de forma imediata na simulação. 

 

E como determina a legislação, ao fim do abandono e isolamento do poço, os dutos (linhas) 

submarinos têm que ser recolhidos e a área recuperada de modo semelhante ao que era antes da 

intervenção inicial de exploração da área. Como tal atividade obviamente gera gastos, estes foram 

calculados e também acrescentados ao FCD como último gasto lançado para a atividade de 

descomissionamento. A atividade de recolhimento das linhas é realizada com PLSV - barco de 

recolhimento de linhas – e possui determinado tempo para a conclusão além do custo da taxa diária 

pela utilização do serviço. A atividade foi calculada com base no preço de mercado atual de 

contratação de um PLSV, US$ MM 0,2. 

 

A seguir as tabelas da ferramenta desenvolvida para simulação com o FCD hipotético e as simulações 

de VPL nos cenários de 30, 60, 90 e 120 dias com simulações para o abandono dos poços assim que 

ocorre inversão do fluxo de caixa e a simulação do VPL deixando para realizar o abandono somente 

no final, ou seja, com a máxima postergação para realizar as atividades de descomissionamento, que 

mesmo com resultados piores que os dos primeiros, é uma opção, dependendo apenas do 

posicionamento estratégico ou financeiro da companhia. 

Tabela 2 – Fluxo de caixa descontado hipotético 
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Tabela 3 – Simulação dos VPLs com cenários 30, 60, 90 e 120 dias para o abandono de poços 

 

Como se observou na demonstração do FCD, o VPL para o abandono de poços torna-se mais crítico 

com o passar do tempo, ou seja, quanto mais tempo a desmobilização for postergada ou mais tempo 

levar a duração da atividade, mais prejuízo a companhia terá, logo, o ideal, é realizar o 
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descomissionamento assim que ocorre a inversão do fluxo de caixa no mais curto espaço de tempo 

possível, de modo a evitar prejuízos maiores e duradouros. 

Obviamente que a decisão cabe à companhia como estratégia, pois se tratando de indústria petrolífera 

tudo depende do mercado e como a empresa está posicionada em relação a ele, como por exemplo, 

o cenário de Brent alto ou baixo, do dólar alto ou baixo e como tais fatores influenciam no caixa da 

companhia, e ainda é preciso considerar as obrigações com a agência reguladora. 

Como simulado e apresentado nas tabelas acima, o VPL das intervenções de abandono tende a 

apresentar mais prejuízo com as postergações da atividade. Logo, tendo observado isto, cabe ao 

cenário uma análise de sensibilidade em cima do VPL de modo a aprofundar a compreensão do 

impacto de determinados parâmetros ao índice e a partir de então obter melhor clareza do cenário a 

partir dessas variáveis. 

Para tornar a Análise possível, foi escolhido um cenário aleatório de dias de abandono, no caso, 60 

dias, e em cima desse cenário foi calculado o VPL da intervenção com variações de +10% até atingir 

+80% e variações de -10% até atingir -80% com o propósito de conseguir assim observar as diversas 

variações do VPL e suas tendências à Sensibilidade.  

As variáveis utilizadas na Análise de Sensibilidade são as seguintes: o período de produção, o Brent, o 

tempo de duração do abandono dentro do escopo de 60 dias variando de 10% em 10% para cima e 

para baixo e o custo operacional. 

8.1. ANÁLISE DA SENSIBILIDADE DO VPL - PREMISSA DE DESCOMISSIONAMENTO NO ANO DA 

INVERSÃO DO FLUXO DE CAIXA 

Na premissa de realizar a intervenção assim que ocorre inversão do fluxo de caixa observa-se que a 

sensibilidade do Brent em relação ao VPL é claramente ascendente por ser preço de venda e a 

sensibilidade da Produção está diretamente proporcional ao Brent, o que é matematicamente óbvio, 

já que a produção depende do preço de venda do barril, logo, quanto maior for o preço de venda - 

Brent -, maior será a produção e consequentemente o VPL tende a ser menos pior, no caso, com um 

valor negativo menor.  



 

 

Gestão da produção em foco: uma abordagem holística 

                                                                                                   35 

Já o OPEX por ser custo, tem sua inclinação descendente e demonstra que quanto maior o custo 

operacional, menor será VPL e vice versa, quanto menor for o gasto com o custo operacional, menos 

pior será o VPL, ou seja, com um valor negativo menor. 

E por fim, o mais sensível, logo, mais impactante é o período de abandono do poço, ou seja, quanto 

mais tempo durar o descomissionamento, menor será o VPL. 

Tabela 4 – Análise do VPL de 60 dias de intervenção em relação ao brent, duração do abandono, 

produção do campo e OPEX na premissa de abandono no ano da inversão do fluxo de caixa 

 

Figura 4 – Análise de sensibilidade do VPL – premissa de descomissionamento no ano da inversão do 

fluxo de caixa 
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8.2. ANÁLISE DA SENSIBILIDADE DO VPL - PREMISSA DE DESCOMISSIONAMENTO COM 

INTERVENÇÃO POSTERGADA 

No cenário de intervenção postergada observa-se que a sensibilidade do Brent e da Produção em 

relação ao VPL são também ascendentes pelos mesmos motivos explicados anteriormente, a produção 

depende do preço de venda do barril, logo, quanto maior for o preço de venda - Brent -, maior será a 

produção e consequentemente o VPL tende a ser menos pior, no caso, com um valor negativo menor, 

porém, neste cenário, o impacto no VPL é muito maior.  

O custo operacional mantém sua inclinação descendente demonstrando que quanto maior o custo 

operacional, menor o será VPL e vice versa, porém, neste cenário, o impacto no VPL é também muito 

maior. 

E como ponto chave, o também mais sensível e mais impactante é o período de abandono do poço, 

ou seja, quanto mais tempo durar o descomissionamento, menor será o VPL e ainda menor neste 

cenário de abandono no futuro. 

Tabela 5 – Análise do VPL de 60 dias de intervenção em relação ao brent, duração do abandono, 

produção do campo e OPEX no cenário de intervenção postergada 
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Figura 4 – Análise de sensibilidade do VPL – premissa com o último ano possível para o 

descomissionamento 
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RESUMO: O presente trabalho teve como objetivo geral caracterizar o BSC – Balanced 

Scorecard, como instrumento de alinhamento de estratégias voltadas à competitividade do 

sistema de produção de frango de corte pelo modelo de integração vertical. Como objetivos 

específicos buscou levantar as potencialidades e fragilidades do sistema de integração vertical 

para a produção de frango de corte, tanto na perspectiva do integrado quanto do integrador; 

e identificar indicadores de desempenho aplicáveis ao sistema de produção por integração 

vertical estabelecido na microrregião de Anápolis em Goiás.  A metodologia desta pesquisa foi 

estruturada quanto aos fins e quanto aos meios. 
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Quanto aos fins, a pesquisa foi exploratória e descritiva, e quanto aos meios foi bibliográfica, 

documental e de campo. A amostra englobou 86 produtores integrados estratificados em três 

agroindústrias integrar. Os dados obtidos durante a entrevista com os gestores foram tabulados de 

forma qualitativa, já os dados oriundos da aplicação dos questionários junto aos produtores integrados 

foram tabulados de forma quantitativa, com a utilização dos softwares Microsoft Excel 2007, SPSS 11.0 

e DIMAM 1.0. A pesquisa apresentou resultados direcionados aos produtores integrados, 

agroindústrias integradoras e à cadeia produtiva do frango de corte da microrregião de Anápolis, no 

que se refere à caracterização das especificidades da cadeia; vantagens e desvantagens do sistema de 

integração, bem como a tradução deste contexto em mapas estratégicos e indicadores de 

desempenho, conforme as especificidades da avicultura de corte. A análise proporcionada por esta 

pesquisa, por meio do modelo teórico extraído da literatura sobre o BSC, pode contribuir 

significativamente para a discussão e orientação à construção de modelos de gestão alinhados 

estrategicamente e competitivos, para esta atividade do Agronegócio. 

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Integração Vertical e Avicultura. 
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INTRODUÇÃO 

A avicultura se impõe como um dos segmentos mais expressivos e promissores do agronegócio 

brasileiro. A crescente demanda interna e externa pela carne de frango impulsionou a adoção de 

pacotes tecnológicos e estratégias de gestão que resultaram em alta qualidade e produtividade. 

Para tanto, a cadeia do frango de corte buscou na verticalização das operações, sob a forma de 

integração vertical, uma saída estratégica para a redução de custos, minimização de incertezas, e 

garantia de matéria-prima para a produção em larga escala. 

No caso da avicultura, a integração vertical ocorre predominantemente no processo de cria e engorda 

das aves. Os produtores rurais se tornam integrados de um processo de produção que tem no 

abatedouro o papel de integrador.  

A verticalização de operações tem sido discutida nas mais diversas áreas do conhecimento. Nota-se 

um grande número de publicações sobre o mesmo objeto de estudo, todavia sustentados em 

correntes metodológicas distintas. Dentre elas, podem ser destacadas: a abordagem econômica 

oriunda da Teoria dos Custos de Transação; a problemática das lacunas no Sistema Jurídico, ao lidar 

com o surgimento dos contratos agroindustriais de integração vertical; e também sob o olhar 

estratégico com base no arcabouço teórico da Administração, nos estudos sobre gestão estratégica e 

competitividade - caminho escolhido para a realização desta pesquisa. 

Como consequência da adoção da estratégia de integração vertical, a cadeia produtiva do frango de 

corte tornou-se mais moderna e competitiva, atraindo interesses econômicos de mercados internos e 

externos. Esta competitividade é revelada por meio de alguns fatores que, neste estudo, são 

denominados de fatores determinantes de competitividade.  

Nesta direção, entende-se que a integração vertical é a materialização promissora de uma estratégia 

de gestão na busca pela competitividade dos agentes que compõem os elos da cadeia do frango de 

corte.  

Todavia, o processo de gestão estratégica é muito amplo e repleto de especificidades, o que demanda 

dos gestores grande expertise na análise, discussão e implementação de estratégias. O BSC – Balanced 

Scorecard emerge, neste contexto, como um framework capaz de contribuir para o alinhamento das 
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estratégias que envolvem integradores e integrados, buscando alcançar os objetivos almejados pelos 

agentes envolvidos no sistema de integração, para a produção de frango de corte.  

Com base nestes aspectos, o presente trabalho tem como objetivo geral: Caracterizar o BSC – Balanced 

Scorecard, como um instrumento de alinhamento de estratégias voltadas à competitividade do 

sistema de produção de frango de corte pelo modelo de integração vertical. 

Dentre os objetivos específicos, destacam-se os seguintes: a) levantar as potencialidades e fragilidades 

do sistema de integração vertical para a produção de frango de corte, tanto na perspectiva do 

integrado quanto do integrador; e b)  identificar indicadores de desempenho aplicáveis ao sistema de 

produção por integração vertical estabelecido na região em análise. 

A AVICULTURA INTEGRADA DE CORTE NO CONTEXTO DO AGRONEGÓCIO BRASILEIRO 

A evolução da economia tem alterado, significativamente, as características das propriedades rurais 

brasileiras, especialmente nos últimos cinquenta anos. Os avanços tecnológicos proporcionaram o 

aumento acentuado dos índices agropecuários e as propriedades rurais passaram a gerar excedentes 

de consumo, atendendo assim novos mercados cada vez mais exigentes (ARAUJO, 2009). 

Todavia, o sistema capitalista trouxe para o campo dilemas similares aos enfrentados pela iniciativa 

privada. A chamada Revolução Verde, a adoção de padrões fordistas na produção agrícola, a abertura 

dos mercados e o avanço da ciência na produção de alimentos, passaram a demandar um nova postura 

para o agricultor brasileiro (BRUM e MULLER, 2008). 

 Dentre estes dilemas, destacam-se a escassez de mão de obra – resultado de um acentuado e 

crescente êxodo rural, a interferência de agentes externos, a perda de autossuficiência, a necessidade 

de insumos e recursos operacionais  cada vez mais modernos, bem como os impactos da economia 

globalizada (ARAUJO, 2009). 

Mesmo com um histórico de crises sucessivas, intempéries climáticas, políticas agrícolas deficitárias e 

recorrentes descompassos entre custos de produção e preços agrícolas recebidos, o Brasil avançou 

notadamente no processo de modernização do setor primário (HECK e BRUM, 2008).  

Neste contexto, o próprio conceito de setor primário atribuído à agricultura perdeu seu sentido face 

à presença de industrialização e prestação de serviços dentro do ambiente sistêmico no qual a 

propriedade rural está inserida. A exploração econômica do campo representa uma parte de um 
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amplo agrupamento de inter-relações e interdependências produtivas, tecnológicas e mercadológicas. 

Estas (inter) relações envolvem bens, serviços, máquinas, equipamentos, tecnologias, insumos, 

portos, estradas, agroindústrias, atacadistas, varejistas, exportadores e uma diversidade de agentes 

(CALLADO e CALLADO, 2011; ARAUJO, 2009) 

Nesta direção, o agronegócio brasileiro tem despontado no cenário nacional e internacional como 

uma atividade rentável. Com um clima diversificado e terras férteis, o Brasil conta com 388 milhões 

de hectares de terras agricultáveis de alta produtividade, onde 90 milhões ainda não foram 

exploradas. O agronegócio ainda é responsável por 33% do Produto Interno Bruto (PIB); 42% das 

exportações totais e 37% dos empregos brasileiros. Estudos apontam, ainda, que o crescimento do PIB 

agropecuário tem sido em torno de 5% ao ano (MAPA, 2008). 

Percebe-se que, atualmente, a avicultura brasileira é uma das atividades econômicas do agronegócio 

que mais demonstram evolução, crescimento tecnológico e reconhecimento internacional.  

A prospecção econômica de cenários para 2010/2011 a 2020/21, apresentado pela Assessoria de 

Gestão Estratégica do Ministério da Agricultura e Pecuária – MAPA, aponta que os produtos mais 

dinâmicos do agronegócio brasileiro, com expectativa de aumento de produção nos próximos anos 

deverão ser algodão em pluma (47,84%), soja  grão (25,91%), carne de frango (30,0%), cana de açúcar 

(24,59%), papel 24,74% e celulose (34,0%). O relatório aponta também uma para uma forte pressão 

do mercado interno para o aumento da produção e consumo de carne de frango, 60% da produção de 

2020/2021 (MAPA, 2011). 

Em 1975, a produção total de frango de corte brasileira era de 484.000 t, deste total, apenas 3.469 t 

eram destinadas ao mercado externo. Na década de 1990, a produção total já chegava a 2.267.358 t. 

Em 2005, ano em que o Brasil se consolidou como maior exportador mundial de carne de frango, a 

produção para o consumo interno foi de 6.535.185 t e o volume de exportações chegou a 2.845.946 

t, totalizando 9.381.131 t. Neste contexto, Goiás representa o quinto estado maior como produtor de 

carne de frango, atingindo uma produção anual de 406.230 t. O maior produtor nacional ainda é o 

estado do Paraná, seguido por Santa Catarina, Rio Grande do Sul, São Paulo e Minas Gerais (ABEF, 

2006). 

A avicultura nacional surgiu como consequência das estruturas montadas para a suinocultura que já 

contava com o sistema de produção integrado. A estratégia de integração vertical começou a ser 
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implementada no Brasil na década de 1980, como alternativa de redução de custos de produção, 

possibilidade de acompanhamento da qualidade do produto e fomento à produção de grande escala 

(DÍAZ, 2007). 

Segundo Freitas e Bertoglio (2001) outro vetor de desenvolvimento que contribuiu para o dinamismo 

da avicultura de corte brasileira concentra-se no fato de que, o setor avícola brasileiro se integra, 

beneficamente, a outros complexos industriais, tais como indústrias de implementos agrícolas, 

laboratórios de melhoramento genético e indústrias fármaco-químicas; adotando, assim, formas 

industriais e alianças estratégias que possibilitam ganhos coletivos nos processos produtivos de 

grande escala, ao longo de toda a cadeia. 

Uma parte relevante da literatura pesquisada para a realização deste trabalho, especificamente no 

que se refere aos fatores responsáveis pela competitividade da avicultura de corte, apresenta a 

estratégia de integração vertical como um dos grandes, senão o maior responsável pelo crescimento 

e produtividade do setor.  

INTEGRAÇÃO VERTICAL DE OPERAÇÕES PRODUTIVAS COMO ESTRATÉGIA COMPETITIVA 

As exigências do mercado por altos padrões de qualidade e produtividade têm levado os agentes 

econômicos a buscarem novas formas de gestão dos meios e fatores de produção. Nas empresas do 

agronegócio, nota-se a adoção de mudanças na estrutura produtiva, tais como arranjos complexos e 

interdependentes (CALLADO e CALLADO, 2011). 

A integração entre empresas é um exemplo da articulação da agroindústria para atender a estas 

demandas, pois reflete o foco das organizações em aumentar o escopo de atividades da empresa, 

dentro de um mesmo segmento industrial, tanto no início da cadeia (fornecimento), quanto para o 

final (distribuição). Podendo ocorrer de forma total ou parcial, desde que resulte no aumento da 

posição competitiva da organização (BERTÁGLIA, 2009). 

No contexto do agronegócio, Araujo (2009) acrescenta que a verticalização é caracterizada pela união 

de um grupo de atividades de produção e agroindustrialização de produtos que, em alguns casos, pode 

se estender até em fases subsequentes à produção, chegando às etapas iniciais da comercialização. 

De acordo com Porter (1999), a integração vertical consiste na combinação sistemática de processos, 

tais como produção, distribuição, vendas, além de processos de natureza econômica, dentro das 
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fronteiras de uma mesma empresa, utilizando transações internas ao invés de transações de mercado 

para atingir objetivos econômicos. 

A integração vertical também pode ser definida como o grau de operacionalização do sistema de 

produção, de instalações e de serviços ao longo da estrutura da cadeia de suprimentos. O grau de 

integração é maior ou menor, dependendo da quantidade de processos que são executados 

internamente, ao invés da utilização de fornecedores (RITZMAN e KRAJEWSKI, 2004). 

Como característica de qualquer estratégia empresarial, a integração vertical da cadeia produtiva pode 

apresentar vantagens e desvantagens. 

Para Martins e Alt (2006), a verticalização apresenta vantagens como: independência de terceiros, 

maiores lucros, maior autonomia domínio sobre tecnologia própria. Por outro lado, pode-se apontar 

como desvantagens a maior necessidade de investimentos, menor flexibilidade (perda de foco) e o 

aumento da estrutura da empresa. 

O BALANCED SCORECARD – BSC 

Em meados da década de 1980, discutia-se que o tradicional sistema contábil baseado em custos e 

premissas de produção, estava obsoleto para o novo ambiente competitivo. Os textos contábeis não 

discutiam o mínimo necessário sobre técnicas, procedimentos e mensuração de produtividade. A 

própria produtividade ainda não era considerada como parte da informação de suporte às decisões 

em atividades de controle. Emergia-se a necessidade de uma nova linha de pesquisa voltada à adoção 

de medidas de desempenho mais amplas (COSTA, 2008). 

 No entanto, estes relatórios não podem constituir a única fonte de dados para a elaboração do 

conjunto de estratégias da organização. Ou seja, séries históricas e valores financeiros estáticos, 

mesmo apurados em passado próximo, constituem parte de um todo, que subsidiam a construção das 

estratégias e caminhos que a organização deseja trilhar tanto no curto, quanto no médio e longo 

prazo. 

Nesta direção, apresenta-se o Balanced Scorecard não somente como uma estrutura teórica 

(framework), mas, também, como um sistema de gestão, resultado de um modelo teórico, que busca 

responder a algumas questões, tais como: Dadas a missão e a visão da empresa qual é a sua estratégia 

competitiva e que indicadores de desempenho são mais importantes?  De que forma estes indicadores 
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quantitativos e/ou qualitativos se relacionam? E finalmente, que indicadores vislumbram o sucesso do 

negócio e sua capacidade de gerar valor a longo prazo? (HERRERO FILHO, 2005). 

A Figura 01 exemplifica o alinhamento entre os objetivos estratégicos da organização, distribuídos nas 

quatro perspectivas de gestão, proposto pelo mapa estratégico do Balanced Scorecard. 

Figura 01 – Tradução da visão e estratégia – quatro perspectivas 

 

Fonte: Kaplan e Norton (1997) 

No início da década de 1990, o Instituto Nolan Norton realizou um estudo intitulado “Measuring 

Performance in the Organization of the Future”, justificado pelo entendimento de que os métodos 

tradicionais para a avaliação de desempenho empresarial apoiados meramente em indicadores 

contábeis e financeiros estavam se tornando obsoletos e ineficientes, prejudicando assim a 

capacidade de criação de valor econômico para o futuro. As discussões envolvendo dezenas de 

empresas industriais e tecnológicas resultou num novo modelo de medição de desempenho 

denominado Balanced Scorecard (KAPLAN e NORTON, 1997). 

Costa (2008) aponta que nos estudos de Kaplan, na década de 1980, vislumbrava-se a necessidade de 

se medir o desempenho, pois os processos produtivos haviam se modernizado mas não ocorrera o 

mesmo com a forma de medição de desempenho. Nesta década, segundo a autora, Kaplan afirmava 

que os Japoneses haviam superado os EUA em tecnologias industriais e de gestão. Contudo, a 

retomada da liderança perdida dependia de novas medidas de desempenho. 

O Balanced Scorecard – BSC foi estruturado em quatro perspectivas: financeira, do cliente, interna e 

de inovação e aprendizado. A nomenclatura BSC tem o objetivo de traduzir o equilíbrio entre os 

objetivos de curto e longo prazos, entre medidas financeiras e não financeiras, entre indicadores de 
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tendências e ocorrências e as perspectivas internas e externas do desempenho (KAPLAN e NORTON, 

1997). 

Para Kennerly e Neely (2000), citado por Prieto et al.. (2006), a medição eficaz depende 

necessariamente de três premissas básicas, quantificação métrica das ações com ênfase na eficiência 

e eficácia; um conjunto de medidas voltadas ao desempenho global da organização e aestrutura para 

aquisição, ordenação, análise e interpretação e disseminação de dados. 

Em toda a literatura pesquisada, o BSC impõe-se como um modelo teórico que busca suprir as 

carências dos modelos de desempenho aplicados pelas organizações, especialmente no que tange à 

segunda premissa apontada pelo parágrafo anterior, ou seja, um conjunto de medidas ou um sistema 

de métricas que promova o alinhamento estratégico e o desempenho global da organização.  

Nesta perspectiva de métricas, Kaplan e Norton (1997), ao proporem o BSC, dividiram a organização 

em perspectivas, onde cada perspectiva apresenta seu próprio grupo de indicadores. Assim, a 

estratégia é compreendida por toda a empresa e seu cumprimento está vinculado à visão e missão da 

organização. As perspectivas básicas apontadas pelo BSC são: perspectiva financeira, perspectiva do 

cliente, perspectiva dos processos internos e perspectiva do aprendizado e crescimento. 

METODOLOGIA 

Considerando-se o critério de classificação de pesquisa proposto por Vergara (2007), que subdivide o 

escopo da pesquisa científica em dois momentos - quanto aos fins e quanto aos meios, bem como os 

tipos de pesquisa apresentados por Cervo, Bervian e Silva (2007), Appolinário (2006), Severino (2007) 

e Silverman (1994), esta pesquisa está caracterizada da seguinte forma: 

Quanto aos fins, trata-se de pesquisa exploratória e descritiva. Exploratória dado o caráter de 

sondagem, a não utilização de teste de hipóteses, e a escassez de bibliografias específicas sobre a 

estratégia de integração vertical na criação de frango de corte, que tratassem sobre o assunto à luz 

dos marcos teóricos da Administração Estratégica. Descritiva haja vista o interesse dos pesquisadores 

em expor e descrever características intrínsecas e peculiares ao objeto estudado sem a pretensão de 

explicar os fenômenos, mas sim de contribuir para a construção de conhecimentos sobre o assunto 

estudado. 
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- Quanto aos meios de investigação, trata-se de uma pesquisa de campo, que também engloba 

pesquisa bibliográfica. Pesquisa de campo face à investigação que foi realizada in loco, junto às 

propriedades rurais que abrigam os criadouros de frango de corte e também nas empresas 

integradoras que realizam o abate das aves. E por fim, bibliográfica pela necessidade da realização de 

estudos sistematizados nos referenciais teóricos que forneceram o instrumental necessário à 

compreensão dos dados coletados. No caso desta pesquisa: gestão estratégica das organizações, 

competitividade, verticalização de operações, integração vertical e direcionadores de 

competitividade. 

A população relacionada a esta pesquisa foi composta por 03 (três) empresas integradoras e 133 

(cento e trinta e três) produtores integrados do segmento avícola localizadas na microrregião de 

Anápolis-GO, que neste estudo foram denominadas de Agroindústria Integradora I – possuidora de 11 

(onze) produtores integrados, Agroindústria Integradora II – com 18 (dezoito) produtores integrados 

e Agroindústria Integradora III –  possuidora de 104 (cento e quatro) produtores integrados de frango 

de corte.  

Para a definição do cálculo do tamanho da amostra, levou-se em consideração Triola (1999), onde, de 

acordo com as características e objetivos desta pesquisa,  foi utilizada a técnica de amostragem 

aleatória estratificada proporcional. 

Assim, após a aplicação da fórmula da amostragem, com a utilização do Software DIMAM 1.0 e com a 

validação pelo Software SPSS versão 11.0, levantou-se como valor mínimo para (n), a quantidade de 

81 (oitenta e um) produtores integrados. Além dos produtores integrados, foram realizadas 

entrevistas abertas, de caráter qualitativo, com um gestor de cada indústria integradora, totalizando 

(03) três gestores.   

Foram utilizados como critério de exclusão da amostra, os sujeitos que não possuíam vivência no cargo 

ou experiência na produção integrada de frango de corte superior a 12 (doze) meses. 

RESULTADOS E DISCUSSÕES 

Os dados para a pesquisa foram coletados na cadeia produtiva do frango de corte estruturada na 

Microrregião de Anápolis-GO, conforme configuração geográfica descrita pela Figura 02.  Segundo 

SEPLAN (2010), a microrregião de Anápolis é constituída por vinte municípios que têm sua história 

ligada aos primórdios da formação política e administrativa de Goiás.  
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Figura 02: Microrregião de Anápolis-GO 

 

Fonte: SEPLAN-GO (2010) 

A microrregião de Anápolis pertence à mesorregião Centro-Oeste, ocupando 8.311.934 km2, com uma 

população de 511.952 habitantes, conforme senso IBGE de 2006. De 2000 a 2007, a microrregião de 

Anápolis cresceu 11,2% contra 12,87% do Estado de Goiás (LUZ, 2010). 

A microrregião de Anápolis abriga três agroindústrias abatedoras de frango de corte, localizadas nas 

cidades de Anápolis, Nova Veneza e Itaberaí.  Durante a análise e discussão dos dados, estas empresas 

foram intituladas de Agroindústrias Integradoras I, II e III respectivamente. 

ANÁLISE SWOT – PONTOS FORTES, PONTOS FRACOS, AMEAÇAS E OPORTUNIDADES NA VISÃO 

DOS PRODUTORES INTEGRADOS E AGROINDÚSTRIAS INTEGRADORAS 

A aplicação dos instrumentos de pesquisa junto às agroindústrias integradoras e produtores 

integrados de frango de corte, bem como a tabulação dos dados de maneira qualitativa e quantitativa 

permitiu a elaboração da Matriz SWOT, que proporcionou a visualização dos pontos fortes e pontos 

fracos, ameaças e oportunidades oriundos da relação de integração vertical estabelecida entre 

produtores integrados e agroindústrias integradoras para a produção de frango de corte em larga 

escala, conforme apresentam as Figuras 03, 04, 05 e 06. 

A partir da consolidação das informações que deram origem aos pontos fortes e fracos apresentados 

nas Figuras 03 e 04, e as ameaças e oportunidades apresentados nas Figuras 05 e 06, onde foi possível 

proceder a identificação e a categorização destes elementos que por sua vez foram agrupados em 

aspectos administrativos de cada elemento oriundo da metodologia de análise oferecido pela Matriz 

SWOT, conforme disposto a seguir: 
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Na Figura 03, apresentam-se os pontos fortes do contexto organizacional das firmas, que retratam a 

realidade do processo de gestão dos produtores integrados e agroindústrias integradoras, 

subdivididos em aspectos financeiros, produtivos e tecnológicos, mercadológicos, organizacionais e 

de recursos humanos. 

 

 

Na Figura 04, apresentam-se os pontos fracos do contexto organizacional das firmas, que retratam a 

realidade do processo de gestão dos produtores integrados e agroindústrias integradoras, 

subdivididos em aspectos financeiros, produtivos e tecnológicos, mercadológicos, organizacionais e 

de recursos humanos. 

 

Fonte: Dados da pesquisa (2013) 
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Na Figura 05, apresentam-se as ameaças do contexto organizacional das firmas, que retratam a 

realidade da cadeia produtiva do frango de corte no que se refere ao processo de integração, e para 

tanto os elementos diagnosticados foram subdivididos em aspectos financeiros, produtivos e 

tecnológicos, mercadológicos, organizacionais e de recursos humanos: 

Figura 05: Análise SWOT – Ameaças 

 

Na  Figura 06, apresentam-se as oportunidades do contexto organizacional das firmas, que retratam a 

realidade da cadeia produtiva do frango de corte no que se refere ao processo de integração, e para 

tanto os elementos diagnosticados foram subdivididos em aspectos financeiros, produtivos e 

tecnológicos, mercadológicos, organizacionais e de recursos humanos. 
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Diante do exposto, conforme pode ser observado na Figura 07, propõe-se a consolidação final dos 

elementos da visão, missão e também das perspectivas constituintes do BSC, que foram subdivididas 

em socioambiental, financeira, clientes, processos internos; e aprendizado e crescimento.  

Neste processo de construção de um mapa estratégico único para a cadeia produtiva do frango de 

corte da microrregião de Anápolis, foram observadas as seguintes especificidades: 

a) Os fatores determinantes de competitividade revelados no nível das firmas que constituem a 

cadeia produtiva pesquisada; 

b) As características, as particularidades e as decorrências da estratégia de integração vertical 

adotada pelas firmas envolvidas no processo de produção de frango de corte; 

c) A tabulação das respostas dos sujeitos pesquisados, estratificados em produtores integrados e 

gestores de três agroindústrias integradoras distintas presentes na microrregião de Anápolis.  

d) O perfil socioeconômico, administrativo, gerencial e estratégico dos sujeitos pesquisados; 

e) As percepções dos respondentes em relação ao funcionamento verticalizado da cadeia, bem 

como os elementos passíveis de análise oriundos do ambiente interno e externo destas 
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organizações rurais e agroindustriais, no que se referem às vantagens, desvantagens, fatores 

críticos de sucesso e aspectos do BSC; e 

f) As constatações abstraídas pelos pesquisadores durante as ações in loco junto às propriedades 

rurais e agroindústrias; e em momentos de aplicação de questionários, entrevistas e visitação 

de instalações produtivas, localizadas na microrregião de Anápolis. 

Diante deste contexto, apresenta-se na Figura 07, a consolidação dos dados coletados durante esta 

pesquisa, que foram traduzidos em objetivos estratégicos genéricos de acordo com as dimensões e 

metodologia de construção do BSC. 
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Nesta direção, a Figura 08 revela o encadeamento lógico de objetivos comuns a integrados e 

integradores, que podem orientar a discussão e construção de modelos de gestão voltados à 

competitividade da cadeia produtiva do frango de corte da microrregião de Anápolis, levando-se em 

consideração as especificidades da integração vertical presente na cadeia pesquisada. 

A leitura estratégica do BSC apresentado na Figura 08 pode ser descrita da seguinte forma: 

a) Os agentes concebem comumente a missão de oferecerem alimentos derivados da carne de 

frango, produzidos com qualidade, com a participação de produtores integrados, de forma ética 

e sustentável. E como visão, buscam ser referência na produção de carne de frango, crescendo 

continuamente em volume, faturamento e mercados. Apresentados no BSC apenas como 

missão e visão. 

b) A sustentação dos propósitos descritos na missão e visão se dá inicialmente pela perspectiva 

financeira. A perspectiva financeira apresenta objetivos estratégicos voltados ao aumento da 

lucratividade, decorrente do aumento das vendas, aumento da receita e redução de custos. 

c) A perspectiva financeira é sustentada pela perspectiva dos clientes, concebida por objetivos 

estratégicos ligados ao alcance da satisfação dos clientes. O aumento da satisfação dos clientes 

depende do desenvolvimento de novos produtos, da manutenção da qualidade e da oferta de 

produtos com preços acessíveis. 

d) De acordo com as especificidades da cadeia, entende-se que a perspectiva dos clientes precisa 

ser sustentada pela perspectiva socioambiental, que se articula estrategicamente para o 

cumprimento das exigências trabalhistas, ambientais e contratuais. Esta perspectiva também 

contempla a diminuição do êxodo rural por meio da inserção de mão de obra familiar e/ou local 
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na atividade, que por sua contribuirá para a redução de custos, que é um objetivo estratégico 

da perspectiva financeira. 

e) As perspectivas financeira, de clientes e socioambiental encontram sustentação na perspectiva 

de processos internos. Este conjunto de processos internos se inter-relaciona de forma a 

garantir o controle da cadeia produtiva. O controle e/ou domínio da cadeia também possibilita 

a redução de custos de produção, já mencionado anteriormente na dimensão financeira. 

Ademais, o controle da cadeia produtiva está ligado diretamente à adoção da estratégia de 

produção vertical, que depende de processos voltados ao aprimoramento logístico, ampliação 

da assistência técnica fornecida ao produtor; aprimoramento da fabricação de ração, aquisição 

de insumos e abate das aves, juntamente com a garantia da qualidade genética. 

f) A última perspectiva apontada no mapa estratégico proposto refere-se ao aprendizado e 

crescimento, responsável pela sustentação da perspectiva processos internos e todos os 

anteriores já citados anteriormente. Nesta perspectiva encontram-se três grandes grupos de 

objetivos relacionados ao aprimoramento da esfera administrativa, qualificação, 

aprimoramento da esfera tecnológica e aprimoramento da esfera legal. A esfera administrativa 

contempla os processos administrativos, processos gerenciais e infraestrutura. A qualificação 

abarca os gerentes, técnicos e mão de obra rural. A esfera tecnológica volta-se à infraestrutura, 

competências e tecnologias de manejo. Na esfera legal, é suscitada a garantia de contratos 

justos entre integrador e integrado, e o uso de benefícios decorrentes das políticas públicas. 

Figura 08 – Mapa Estratégico consolidado para a cadeia 
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                          MAPA ESTRATÉGICO CONSOLIDADO PARA A CADEIA PRODUTIVA DO FRANGO DE CORTE
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MICRORREGIÃO DE ANÁPOLIS-GO

Cumprir exigências sócioambientais

MISSÃO
- Oferecer alimentos derivados da carne de 
frango, produzidos com qualidade, ética e 

sustentabilidade.

VISÃO
- Crescer em volume, faturamento e mercados;

- Ser referência na produção de carne de 
frango.

Aumentar 
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Fonte: Dados da pesquisa (2013) 
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CONSIDERAÇÕES FINAIS 

A importância do agronegócio para a economia nacional e regional, bem como a forma de organização 

e articulação dos agentes que constituem a cadeia avícola de corte para o alcance da competitividade, 

foram inicialmente os principais fatores de motivação para o delineamento científico proposto por 

esta pesquisa. 

A identificação preliminar da presença de três agroindústrias de grande porte atuantes no abate de 

frango de corte, produzidos sob a forma de integração envolvendo mais de uma centena de 

produtores rurais e organizados em cadeia, proporcionou um campo fértil de estudo e pesquisa na 

área de gestão estratégica e competitividade. 

A evidência da adoção da produção (cria e engorda) sob a forma de integração vertical como uma 

estratégia produtiva, suscitou a utilização da literatura existente sobre Balanced Scorecard como 

ponto de apoio teórico para a realização de um amplo diagnóstico de variáveis do ambiente interno e 

externo. A realização da pesquisa possibilitou o levantamento de propósitos organizacionais, objetivos 

estratégicos, ações e indicadores que se traduziram em perspectivas constituintes de um mapa 

estratégico global para a cadeia produtiva pesquisada. 

Assim, entendeu-se que o BSC conseguiu atender às expectativas iniciais da pesquisa em propor uma 

sistemática de convergência de objetivos comuns entre as partes envolvidas, caracterizando-se assim 

num instrumento possível de alinhamento de estratégias voltadas à competitividade do sistema de 

produção de frango de corte pelo modelo de integração vertical, atendendo desta forma o objetivo 

geral desta pesquisa. 

A cadeia produtiva pesquisada apresenta significativo nível de integração e controle por parte das 

agroindústrias abatedoras, que se inicia na produção de insumos, percorrendo a cria, engorda, abate 

e comercialização. Uma especificidade relevante da cadeia pesquisada é a comercialização direta aos 

varejistas para acesso ao consumidor final, não existindo a figura de atravessadores e/ou atacadistas, 

o que demonstra a amplitude do poder de controle das operações das firmas, justificada pela 

preocupação em maximizar a lucratividade da operação. 

A pesquisa também permitiu constatar o interesse das firmas em ampliar o nível de integração e 

controle das operações nas etapas de melhoria genética, fertilização de ovos e produção de 

pintainhos, que são controladas por empresas multinacionais detentoras da tecnologia genética. 
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No que se refere às potencialidades e fragilidades do sistema de produção, ficou evidenciado que a 

integração tem sido uma alternativa eficiente encontrada pelos investidores na garantia de aves em 

quantidade necessária à produção em escala. Além de proporcionar vantagens de redução de custos, 

compartilhamento de riscos e diminuição do número de imobilizações. A garantia de renda de forma 

previsível e contínua, bem como a pontualidade na remuneração do produtor pela criação e engorda 

das aves tem sido os principais atrativos aos produtores que buscam atuar na atividade. 

Por outro lado, ficou evidenciado a existência de conflitos organizacionais entre produtores integrados 

e agroindústrias integradoras, que podem ser minimizados pela adoção do modelo de alinhamento de 

estratégias proposto por esta pesquisa. 

Neste conjunto de conflitos destacaram-se a dificuldade dos produtores rurais em compreender e 

gerenciar a dinâmica dos fatores de produtividade que dão origem ao valor da remuneração a ser 

recebida. Nesta direção acrescentam-se também questões relacionadas à dificuldade no cumprimento 

do contrato de parceria ou integração pactuado entre as agroindústrias e os produtores integrados, 

tais como a continuidade dos lotes, a garantia dos volumes mínimos, a falta de mão de obra 

qualificada, o alcance das metas de produtividade, a geração de passivos trabalhistas e ambientais; a 

crescente insatisfação dos produtores integrados e a dificuldade de gerenciamento da atividade rural. 

A construção dos mapas estratégicos também possibilitou o apontamento de indicadores de 

desempenho compatíveis com a realidade do agronegócio do frango de corte da microrregião 

pesquisada. Isto se deu por meio do encadeamento lógico proposto pelo BSC em definir os propósitos 

organizacionais das perspectivas financeira, clientes, processos internos e aprendizado/crescimento, 

com o diferencial da inserção de uma nova dimensão denominada de socioambiental antecedendo a 

perspectiva dos clientes. 

Diante do exposto, compreende-se que os propósitos desta pesquisa foram alcançados. Todavia, é 

importante ressaltar que este trabalho não teve a pretensão de esgotar todas as possibilidades de 

discussão acerca do objeto de estudo escolhido. Os aspectos relacionados à gestão e a 

competitividade da avicultura de corte constituem um vasto e fértil campo de estudo do agronegócio 

repleto de questionamentos que podem ser investigados sob outros aspectos em trabalhos correlatos. 
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RESUMO: A competitividade do mercado atual e as mudanças em busca da eficiência 

produtiva são inevitáveis para qualquer tipo de organização. Este artigo traz uma abordagem 

sobre a importância do arranjo físico adequado para melhorar o desempenho da Cooperativa 

de Badameiros de Feira de Santana (COOBAFS). Para realizada uma entrevista com os 

cooperados a fim de resgatar o histórico e o estado atual da produção levando em 

consideração as etapas de coleta, recebimento, triagem, processamento, estocagem e 

vendas. Como resultado deste estudo foi proposto um modelo de arranjo físico (layout) que 

levou em consideração o tipo de produto, os maquinários envolvidos, a eficiência da 

produtividade e os cuidados com a saúde e segurança dos cooperados. A mensuração dos 

resultados da implementação da proposta poderão ser insumos de outros estudos. 

Palavras-chave: arranjo físico, produtividade, cooperativa. 

Capítulo 4 
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1.INTRODUÇÃO 

As organizações de maneira geral apresentam crescente preocupação com produtividade, saúde e 

bem estar do trabalhador. E um dos principais aspectos que deve ser considerado dentro do processo 

produtivo, que pode influenciar nos resultados dos trabalhadores, refere-se ao arranjo físico (layout) 

adotado pela organização. 

A organização analisada neste estudo foi a Cooperativa dos Badameiros de Feira de SantanaBA 

(COOBAFS), que é uma cooperativa de catadores de resíduos sólidos recicláveis (papel, plástico, metal, 

etc) que recebe e/ou coleta doações, realiza a triagem, processamento, armazenagem e venda desses 

materiais. Está situada em uma região com intenso desenvolvimento econômico marcada pela 

perspectiva de chegada de muitas indústrias que são seus potenciais fornecedores. Há pouco mais de 

dez anos a COOBAFS foi criada e desde então recebeu o apoio de algumas organizações, a saber, 

Núcleo de Educação Ambiental da Universidade Estadual de Feira de Santana, Prefeitura Municipal de 

Feira de Santana-BA, ONG PANGEA e recentemente, a UNIFACS Campus Feira. Toda a matéria-prima 

da cooperativa é doada e confere grande vantagem, pois o custo é somente do transporte e da mão 

de obra dos cooperados envolvidos na coleta. 

O objetivo deste trabalho é propor melhorias no arranjo físico da COOBAFS a fim de se aproximar do 

sistema de produção ideal, onde mão de obra, máquinas e materiais operem dentro de um processo 

eficiente em um ambiente mais seguro e produtivo, aumentando a capacidade produtiva, a receita da 

cooperativa, as possibilidades de investimentos em treinamentos, equipamentos, e estabelecimento 

de parcerias com novos fornecedores. A pesquisa parte do pressuposto que um arranjo físico 

adequado ao processo produtivo dos materiais coletados pode apresentar benefícios para os 

cooperados. Com uma metodologia baseada em pesquisa exploratória e descritiva, o estudo teve 

início no segundo semestre de 2014. Foram realizadas análises e diagnósticos da cadeia produtiva para 

a construção de uma proposta experimental de arranjo físico. Observações semanais do processo 

produtivo e entrevistas aos cooperados foram realizadas a fim de resgatar o histórico e o estado atual 

da produção levando em consideração as etapas de coleta, recebimento, triagem, processamento, 

estocagem e vendas. Foram realizados e analisados registros escritos, fotográficos e de documentos 

de controles relacionados à produção. Este artigo está dividido em: introdução, referencial teórico 

com uma abordagem em sistemas de produção, metodologia e resultados, incluindo uma proposta de 

intervenção. 
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2. REFERENCIAL TEÓRICO 

2.1 SISTEMA DE PRODUÇÃO 

Um Sistema de Produção pode ser definido “como o conjunto de atividades e operações 

interrelacionadas envolvidas na produção de bens (caso de indústrias) ou de serviços.” (MOREIRA, 

2013). 

De acordo com Slack (1997) os tipos de processo de produção são classificados em: processo por 

projeto, por jobbing, lote ou batelada, em massa e contínuo. A Figura 1 apresenta a relação entre 

volume e variedade (em ordem de volume crescente e variedade decrescente) de cada tipo de 

processo. 

Figura 1 – Tipos de Processo: relação volume - variedade 

 

O tipo de processos por projeto “são os que lidam com produtos discretos, usualmente bastante 

customizados. Baixo volume e alta variedade são características de processo de projeto” (SLACK, 

1997). Segundo Moreira (2013), uma característica marcante dos processos por projetos é o seu alto 

custo e a dificuldade gerencial no planejamento e no controle. Os processos por jobbing envolvem 

produção de pequenos lotes, de uma grande variedade deprodutos, com variados roteiros de 

fabricação (CORRÊA E CORRÊA, 2005). Processos em lotes ou bateladas estão relacionados com uma 

produção em lotes, frequentemente podemparecer-se com os de jobbing, mas os processos em lotes 
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não têm o mesmo grau de variedade do que os de jobbing. Ainda segundo Slack (1997), o tamanho do 

lote pode ser apenas de dois ou três produtos; neste caso o processo em lotes diferiria dojobbing, 

especialmente se cada lote for um produto totalmente novo. Inversamente, se os lotes forem grandes, 

e especialmente se os produtos forem familiares à operação, os processos em lotes podem ser 

relativamente repetitivos. Por esse motivo, o processo em lotes pode ser baseado em uma gama mais 

ampla de níveis de volume e variedade do que outros tipos de processos. 

Na produção em massa a produção acontece em alto volume e variedade relativamente estreita, isto 

é, em termos dos aspectos fundamentais do projeto do produto (SLACK, 1997). Como exemplos de 

produção em massa Slack (1997) cita a fábrica de automóveis, a maior parte de fabricantes de bens 

duráveis como aparelhos de televisão, a maior parte de dos processos de alimentos como o fabricante 

de pizza congelada, uma fábrica de engarrafamento de cerveja e uma de produção de CDs. Os 

processos contínuos situam-se um passo além dos processos de produção em massa, pelo fato de 

operarem em volumes ainda maiores e em geral terem variedade ainda mais baixa. Normalmente 

operam por períodos de tempo muito mais longos (SLACK, 1997). Segundo Slack (1997), exemplos de 

processos contínuos são as refinarias petroquímicas, instalações de eletricidade, siderúrgicas e 

algumas fábricas de papel. 

2.2 ARRANJO FÍSICO 

As decisões relativas à localização das máquinas, dos equipamentos, das instalações e das pessoas 

relativamente uns aos outros, usualmente é denominada arranjo físico da operação (SLACK, 1997). 

Ainda segundo Slack (1997), colocando de forma simples, definir o arranjo físico é decidir onde colocar 

todas as instalações, máquinas, equipamentos e pessoal da produção. 

Pode-se dizer que, dentro dos limites estabelecidos pela estratégia competitiva da operação, um bom 

projeto de arranjo físico pode visar tanto eliminar atividades que não agreguem valor, como enfatizar 

atividades que agreguem (CORRÊA E CORRÊA, 2005). 

De acordo com Moreira (2013) existem três motivos que tornam importantes as decisões sobre 

arranjo físico: afetam a capacidade da operação e a produtividade das operações, uma  mudança 

adequada no arranjo físico pode muitas vezes aumentar a produção que se processa dentro da 

instalação, usando os mesmos recursos que antes, exatamente pela racionalização no fluxo de pessoas 

e/ou materiais; mudanças no arranjo físico podem implicar no dispêndio de consideráveis somas de 
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dinheiro, dependendo da área afetada e das alterações físicas necessárias nas instalações, entre 

outros fatores; e as mudanças podem representar elevados custos e/ou dificuldades técnicas para 

futuras reversões e podem ainda causar interrupções indesejáveis no trabalho. 

Então o arranjo físico de uma organização busca não só aperfeiçoar as condições de trabalho, mas 

também, racionalizar os fluxos de fabricação, a disposição física dos postos de trabalho e tornar a 

movimentação das pessoas ainda mais fácil, minimizando filas e aglomerados de clientes insatisfeitos. 

Para Slack (1997) o arranjo físico é uma das características mais evidentes de uma operação produtiva 

porque determina sua „forma‟ e aparência. A aparência da organização e o bem estar de todos que a 

compõem, inclusive os clientes que são peças fundamentais para a sua existência, é uma grande aliada 

para que se possa cada vez mais ganhar mercado e se manter viva diante de tanta complexidade, 

competitividade e exigências. 

De acordo com Maximiano (2006), a correlação entre stress e trabalho é evidente. Atividades que 

requerem exaustivo esforço físico, ou que são alienantes, ou realizadas em ambiente de tensão, 

produzem efeitos psicológicos negativos, mesmo que a pessoa esteja fisicamente bem. Por todos 

esses motivos, poderia à primeira vista parecer que um arranjo físico, uma vez estabelecido, é quase 

imutável e se aplica prioritariamente a novas instalações. Isso não é verdade, entretanto, pois diversos 

fatores podem conduzir a algumas mudanças em instalações já existentes: a ineficiência de operações, 

taxas altas de acidentes, mudanças no produto ouserviço, necessidade de expor mais 

convenientemente produtos ou serviços aos clientes (no comércio, em supermercados, bancos, etc.), 

mudanças no volume de produção ou fluxo de clientes, e assim por diante. 

Projetar o arranjo físico de uma operação produtiva, assim como qualquer atividade de projeto, deve 

iniciar com uma análise sobre o que se pretende que o arranjo físico propicie. 

Neste caso, são os objetivos estratégicos da produção que devem ser muito bem compreendidos 

(SLACK, 1997). 

Os arranjos físicos podem ser por produto, por processo, posicional e celular. O arranjo físico por 

produto (ou em linha) é adequado para operações que processam grandes volumes com alto grau de 

padronização, pouca ou nenhuma diversificação e que segue um roteiro contínuo. 
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É um arranjo relativamente fácil de controlar. O arranjo físico por processo (ou funcional) é 

correspondente ao sistema de produção de fluxo não contínuo e com alto grau de variabilidade, é 

bastante flexível e muito utilizado nas atividades de prestação de serviços. O arranjo físico posicional 

(ou de posição fixa) é caracterizado por manter o produto em processamento fixo ou quase fixo 

enquanto pessoas, máquinas, instalações e equipamentos se movimentam em torno de si. 

Principalmente utilizado em estaleiros, fabricação de aviões, construção civil, entre outros onde a 

movimentação do produto é impossível ou quase impossível. O arranjo físico celular é caracterizado 

pelo agrupamento de todas as máquinas usadas na fabricação de um determinado grupo ou família 

de produtos, funcionando como mini-fábricas. 

A Figura 2 apresenta a relação entre os tipos de processos de manufatura e tipos básicos de arranjo 

físico. 

Figura 2 – Relação entre tipos de processos e tipos básicos de arranjo físico 

 

Slack (1997) cita ainda os arranjos físicos mistos, afirmando que muitas operações ou serviços 

projetam arranjos físicos mistos, que combinam elementos de alguns ou todos os tipos básicos de 

arranjo físico, ou usam tipos básicos de arranjo físico de forma „pura‟ em diferentes partes da 

operação. 

Para estudar um arranjo físico de uma organização é preciso fazer um levantamento da situação atual, 

para que se possa chegar aos objetivos desejados. Oliveira (1998) afirma que para o desenvolvimento 

do estudo de arranjo físico, se faz necessário as seguintes etapas: 
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estudo do local; estudo das divisões, móveis e equipamentos; levantamento do fluxo de trabalho e 

das atividades relacionadas; e análise do ambiente. Toda a infraestrutura do espaço deve ser analisada 

no estudo do local, assim como sua localização, planta baixa e divisões. 

3. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

Esta pesquisa assume caráter exploratório e descritivo, visto que pretende inicialmente conhecer o 

processo produtivo da COOBAFS, identificar suas limitações e posteriormente propor melhorias 

através da montagem de um arranjo físico adequado. No primeiro momento foram feitas pesquisas 

documentais em arquivos da cooperativa, livros, revistas, artigos, sites da internet e outros veículos 

de comunicação. Além desta, também foi realizada uma pesquisa de campo com um questionário 

aplicado em agosto de 2014 (roteiro do diagnóstico organizacional: aspectos de produção) junto aos 

integrantes da alta administração e responsáveis pelo processo de produção (grupo com cinco 

representantes) com perguntas estruturadas de tal forma que ampliasse o entendimento do 

pesquisador e de sua orientadora no que diz respeito ao processo produtivo da cooperativa em 

questão. É importante mencionar que este questionário direcionado ao desenvolvimento do 

diagnóstico organizacional, foi na sua forma literal ou parcial, adaptado de autores reconhecidos nas 

distintas áreas do conhecimento ora proposto. Destacam-se entre eles: Fitzsimmons e Fitzsimmons 

(2000); Slack, Chambers e Johnston (2002), e Lacombe e Heilborn (2003). A aplicação deste 

questionário se deu no formato de mesa redonda e, após discussões sobre cada questão, o 

pesquisador tomava nota de modo que todos consentissem com o que estava sendo anotado. Utilizou-

se o Termo de Consentimento Livre Esclarecido (TCLE) que após assinado pelos entrevistados, 

compõem os arquivos desta pesquisa. 

As questões foram analisadas a partir de seu conteúdo, confrontando com o referencial teórico 

construído por meio de pesquisa bibliográfica. A análise dos dados foi realizada através do método 

comparativo, avaliando a situação real e a ideal de acordo com a literatura. Uma visita realizada a 

outra cooperativa com a mesma natureza de atividade também auxiliou no processo de análise dos 

dados e elaboração da proposta do arranjo físico da COOBAFS. 

4. ANÁLISE DOS DADOS DA PESQUISA 

A COOBAFS está situada numa rua de grande movimento na cidade de Feira de Santana, e suas 

instalações incluem um prédio com cerca de 1.600m² de área construída, e os seguintes maquinários 

e/ou equipamentos: 3 prensas, 1 empilhadeira, 2 caminhões (1 sem carroceria), 1 esteira de 
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aproximadamente 20 metros (desmontada), 2 balanças analógicas, 1 elevador, 1 transpalete 

hidráulico manual e aproximadamente 50 carrinhos utilizados para fazer coleta porta a porta. De 

acordo com as informações obtidas durante a pesquisa na COOBAFS, não foi constatado nenhum tipo 

de controle dos processos produtivos, desde a entrada do material até o final de seu tratamento. Isso 

implica em gargalos tanto na produção, quanto no financeiro. Na produção, os setores revezam seu 

volume de trabalho, não há um arranjo físico estruturado para atender as demandas dos materiais, os 

processos de separação e compactação dos materiais são realizados aleatoriamente no galpão da 

cooperativa. Há momentos de sobrecarga em áreas específicas do galpão (prensa, balança e estoque) 

e também de ociosidade. Ou seja, em determinados momentos o setor responsável por prensar os 

materiais, por exemplo, fica abarrotado de serviço enquanto o setor da catação está, nesse mesmo 

momento, desocupado por falta de material, podendo acontecer uma situação inversa. 

O material era coletado sem conhecimento do tipo e quantidade do mesmo. A maioria do material era 

vendida a um atravessador que, através de um acordo tácito, compra aquilo que está disponível no 

momento. Com isto, não há uma preocupação ou preferência por material a produzir. O controle do 

que se tem disponível em estoque não é feito atualmente pela cooperativa. O que acontece na hora 

da comercialização é que, no caso de muito material, o caminhão é carregado e depois paga-se uma 

taxa para ser pesado numa balança externa, no caso de pouca quantidade ou de diversidade de 

produtos, pesa-se antes do carregamento. 

Existe também a venda avulsa, para aqueles clientes sem frequência, neste caso, têm préestabelecido 

um cooperado para atender este tipo de venda. O controle existente é realizado através de planilhas 

feitas no Excel que contêm dados como: data, o material, quantidade, preço, comprador, forma de 

pagamento e total da venda. Não há informações na planilha sobre a unidade de medida e uma 

descrição do produto. Essa falta prejudica que uma terceira pessoa entenda os dados que estão 

expostos, além de ser impossível fazer qualquer tipo de cálculo. 

Outro ponto importante que foi observado é que os cuidados com a saúde e segurança dos 

cooperados são muito precários e poucos deles fazem uso de equipamento de proteção individual. De 

acordo com o Ministério do Trabalho e Emprego, considera-se Equipamento de Proteção Individual – 

EPI, todo dispositivo ou produto, de uso individual utilizado pelo trabalhador, destinado à proteção de 

riscos suscetíveis de ameaçar a segurança e a saúde no trabalho (MTE, 2001). 
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7. PROPOSTA DE INTERVENÇÃO 

As informações obtidas refletem a falta de preparo da cooperativa e o quanto a mesma necessita de 

um apoio técnico para o melhor desempenho de seus processos. Foram inúmeras as oportunidades 

de melhoria encontradas. Após analisar o histórico de vendas da COOBAFS, em algumas planilhas que 

foram cedidas pelos mesmos, foi verificado que o papelão era o “produto principal” da cooperativa. 

Dessa forma, a proposta deste estudo está relacionada a uma intervenção no arranjo físico com 

implementação de uma linha de produção exclusiva para o papelão, conforme as figuras abaixo. 

Figura 3: Planta baixa do galpão da COOBAFS 

 

A figura 3 apresenta a planta baixa do galpão da COOBAFS antes da proposta de intervenção. E como 

pode ser verificado não há nenhuma definição de linha de produção, apenas a disposição das prensas 

na área destinada para a triagem de materiais. 

Figura 4: Planta baixa do galpão da COOBAFS com a indicação do local da intervenção 
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A Figura 4 apresenta a planta baixa da cooperativa com a indicação do local onde foi realizada a 

proposta de intervenção. 

Figura 5: Planta baixa do galpão da COOBAFS com o local da intervenção ampliado 

 

Fonte: Pesquisa de campo, 2015 

Na Figura 5 o local onde a intervenção foi proposta está ampliado e é possível verificar que as linhas 

pretas largas e paralelas, representam a faixa de pedestres – local onde o caminhão encosta para 
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descarregar; os retângulos azuis, cruzados no meio, representam os papelões assim que chegam à 

cooperativa (retirados numa triagem bruta); os retângulos laranjas representam a balança e a prensa; 

os retângulos azuis, com traços paralelos verdes, representam os papelões já prensados à espera do 

empilhador para levá-los ao estoque; as linhas pretas delimitam a área de circulação de pessoas; as 

linhas azuis delimitam o local de armazenamento do papelão triado e do papelão prensado. 

Para tal proposta, foi necessário definir qual o tipo de sistema de produção o setor produtivo da 

cooperativa se aproximava, já que na mesma não havia um sistema definido. Então, foi comparada a 

situação atual do setor de produção da COOBAFS com os tipos de processos classificados 

anteriormente, e de acordo com o que foi estudado sobre os tipos de processos de manufatura e sua 

relação volume-variedade (Figura 1), o tipo de processo que mais se assemelhou do processo em 

estudo, foi o do tipo processos contínuos. Levando em consideração que para essa proposta 

(inicialmente, apenas o processo do produto “papelão”),entende-se que sempre será processado o 

mesmo produto, em grandes volumes e por longos períodos de tempo. 

O estudo para definir de qual tipo de processo produtivo a COOBAFS mais se aproximava, foi 

fundamental para ratificar que a ideia de sugerir um arranjo físico por produto para a cooperativa, era 

uma ideia acertada. Também é possível verificar essa condição na relação entre tipos de processos e 

tipos básicos de arranjo físico (Figura 2). 

Estruturada com esse layout, a cooperativa pode ter um melhor aproveitamento do espaço físico, uma 

redução na movimentação do produto e no deslocamento dos cooperados, um aumento no volume 

da produção de seu “produto principal” e consequentemente maior lucratividade, entre outras 

vantagens. 

Corrêa e Corrêa (2005), dizem que várias decisões na gestão das operações dependerão da existência 

de padrões para o trabalho a ser realizado, ou seja, conhecer o quanto de trabalho uma equipe ou 

indivíduo tem capacidade de realizar. 

Por esse motivo, outra ação complementar, mas não menos importante, é a sugestão do uso de 

planilhas onde seja possível o registro de dados extraídos dessa linha de produção. São planilhas de 

fácil compreensão e simples preenchimento que servirão para medir a eficiência da máquina, a 

capacidade produtiva de cada operador, o número e o motivo de paradas da máquina, entre outros. 

Fazendo com que os gestores da organização conheçam melhor suas limitações e potencialidades, 

além de orientá-los quanto a perspectiva de produção de determinado produto e o monitoramento 
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do seu estoque. Lembrando que as mesmas são passíveis de melhoria para uma melhor adequação às 

necessidades da cooperativa. Para tanto, é necessário colocá-las em prática. 

Figura 6 – Planilha de controle diário – Setor prensa 

A Figura 6 é 

uma planilha de controle diário onde são preenchidas informações do tipo: data da produção, nome 

do cooperado que operou a máquina (no caso de parada que exija manutenção, o nome do 

manutentor), tipo de material produzido (no caso de parada, o motivo da parada), quantidade 

produzida e o período em que aconteceu a produção (no caso de parada, o período em que aconteceu 

a parada). 

Figura 7 – Planilha de controle diário – Setor estoque de papelão 

 

A Figura 7 é uma planilha de controle de estoque onde são preenchidas as seguintes informações: data 

da movimentação do material, nome do cooperado que fez a movimentação, o tipo de movimentação, 

a quantidade movimentada (em unidade de medida pré-estabelecida) e a quantidade de material em 

estoque após a movimentação. 

Figura 8 – Comparativo com e sem arranjo físico definido 



 

 

Gestão da produção em foco: uma abordagem holística 

                                                                                                   73 

A Figura 8 mostra uma tabela comparativa entre a situação antes e depois da elaboraçãoda proposta 

de intervenção na COOBAFS, sabe-se que é uma expectativa pois a implementação e mensuração de 

resultados ainda não foram realizadas. 

8. CONCLUSÃO 

O envolvimento das pessoas, na maioria das situações, é fortemente refletido na aplicação e 

desempenho da operação. É evidente que métodos de trabalho pré-estabelecidos, uma boa 

instalação, o uso de tecnologias e outros recursos são favoráveis para um bom funcionamento do 

processo produtivo, mas, nada disso é possível se as pessoas não tiverem envolvidas com o mesmo 

propósito. São suas habilidades, sua capacidade de resolver problemas, sua capacidade de aprender 

e melhorar técnicas de trabalho, sua motivação, sua atitude, juntamente com um arranjo físico 

eficiente que propicie um bom rendimento, é que de fato farão a diferença para se obter bons 

resultados. 

Levando em consideração o contexto em que a COOBAFS está inserida, foram realizados estudos para 

identificar meios que fizessem com que a cooperativa não necessitasse efetuar investimentos 

financeiros. Buscando melhorar o processo produtivo do produto com maior giro e faturamento, 

seguindo os preceitos básicos da engenharia de produção – produzir mais e melhor, gastando menos 

recursos. Foi feita uma proposta e apresentada para os dirigentes, que estão analisando as 

possibilidades de implementação dessa linha de produção exclusiva para o papelão. 
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A limitação da pesquisa se deu pelo fato de a proposta não ter sido colocada em prática em tempo de 

mensurar os benefícios alcançados para apresentar neste estudo. Embora, é totalmente aceitável a 

precaução por parte da cooperativa de analisar calmamente a situação que lhe foi sugerida, tendo em 

vista que, de algum modo, irá necessitar de investimentos em treinamentos. 
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ANEXO 

TCLE- TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO 

Nós, abaixo relacionados, depois de conhecermos e entendermos os objetivos, procedimentos 

metodológicos, riscos e benefícios da pesquisa, bem como de estar ciente da necessidade do uso de 

nossa imagem e depoimento, especificados no Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), 

AUTORIZAMOS, através do presente termo, os pesquisadores, responsáveis pela pesquisa 
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intitulada:ESTUDO DO ARRANJO FÍSICO DA LINHA DE PRODUÇÃO DE PAPELÃO DA COOPERATIVA DE 

BADAMEIROS DE FEIRA DE SANTANA, a realizar as fotos que se façam necessárias e/ou a colher nossos 

depoimentos sem quaisquer ônus financeiros a nenhuma das partes. Ao mesmo tempo, liberamos a 

utilização destas fotos e depoimentos para fins científicos e de estudos (artigos, monografia), em favor 

dos pesquisadores da pesquisa, acima especificada, obedecendo ao que está previsto nas Leis que 

resguardam os direitos das crianças e adolescentes (Estatuto da Criança e do Adolescente – ECA, Lei 

N.º 8.069/ 1990), dos idosos (Estatuto do Idoso, Lei N.° 10.741/2003) e das pessoas com deficiência 

(Decreto Nº 3.298/1999, alterado pelo Decreto Nº 5.296/2004). Atendendo a Resolução 466/12 

CNS/MS os objetivos desta pesquisa são: Observações semanais do processo produtivo e entrevistas 

aos cooperados serão realizadas a fim de resgatar o histórico e o estado atual de produção levando 

em consideração as etapas de coleta, recebimento, triagem, processamento, estocagem e vendas. 

Serão realizados e analisados registros escritos, fotográficos e de documentos de controles 

relacionados à produção. Esperamos com este estudo construir um diagnóstico preciso da cadeia 

produtiva e recomendar modificações que aumentem a capacidade produtiva, a receita da 

cooperativa, as possibilidades de investimentos em treinamentos, equipamentos, e estabelecimento 

de parcerias com novos fornecedores. 
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RESUMO: O estudo sobre o arranjo físico a ser adotado nas indústrias tem se tornado cada 

vez mais importante e necessário, pois o mesmo irá influenciar nos resultados alcançados pelo 

setor industrial nas empresas, sendo em volume de produção, equipamento, pessoas, fluxo 

de trabalho. Este artigo consiste efetuar uma proposta de arranjo físico celular sendo do tipo 

“puxado” em relação ao arranjo físico tipo linear onde a produção é empurrada. A análise do 

estudo será baseada no ramo de calçados feminino. As análises serão feitas através da 

elaboração do arranjo físico nos formatos   

Capítulo 5 
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mencionados, na distribuição dos equipamentos nos arranjos e na avaliação operacional do potencial 

de produção em relação à quantidade de pessoas. 

Palavras-chave: Arranjo físico. Produção 
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1. INTRODUÇÃO 

Com a globalização e a consequente intensificação da concorrência, os consumidores se tornaram 

cada vez mais exigentes (Silva, 2004) e buscam produtos com preço mais acessível, mais qualidade e 

durabilidade. Esta procura acaba fazendo com que as empresas busquem alternativas para garantir as 

necessidades dos seus clientes e manterem-se competitivas no mercado. O panorama atual dita que, 

para que as empresas consigam alcançar resultados positivos, os seus respectivos gestores também 

devem vislumbrar novas variáveis e perspectivas estratégicas, buscando medir fatores que possam 

contribuir para um melhor desempenho, sendo esta uma forma vital de sustentação de uma vantagem 

competitiva. 

Assim, cada vez mais as empresas estão analisando os seus fluxos de trabalho. Silva (2004) menciona 

que a racionalização passou a ser imprescindível para a sobrevivência das empresas. Ao racionalizar é 

possível identificar e avaliar as oportunidades de novas melhorias no fluxo do trabalho, sendo que 

estas irão refletir positivamente nos resultados dos seus indicadores como produtividade, qualidade 

e capacidade de produção. 

Para Olivério (1985), o arranjo físico é um estudo sistemático que procura uma combinação ótima das 

instalações industriais que concorrem para a produção, dentro de um espaço disponível. No arranjo 

físico estará à distribuição organizada dos equipamentos, pessoas e informações que visam evitar 

desperdícios e perdas. 

Ao se estudar um arranjo físico deve se levar em consideração a estrutura do prédio, os equipamentos 

industriais, o sistema de informação, o envolvimento da gestão e das pessoas para que se busquem 

melhores resultado. Segundo Gonçalves Filho (2001), para se alcançar um sistema de manufatura 

eficiente, deve-se avaliar a tecnologia de fabricação e a motivação das pessoas. 

Para Slack (1997), o arranjo físico errado pode levar a fluxos de trabalhos longos e confusos, pois pode-

se ter quantidade ou local de estoque de materiais desnecessários, perda de capacidade produtiva, 

fluxo não contínuo, aumento no tempo operacional total para confeccionar o produto, atrasos na 

entrega do produto, horas extras desnecessárias. 

O autor ainda cita a necessidade de clareza de fluxo, pois todo o fluxo de materiais e clientes deve ser 

sinalizado de forma clara e evidente para clientes e para mão de obra. Também, acesso a todas as 
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máquinas, pois equipamentos e instalações devem estar disponíveis para permitir adequada limpeza 

e manutenção. 

Para desenvolver o estudo, foi utilizado como base o caso da empresa Alfa, fabricante de calçados 

femininos localizada na região do Vale do Paranhana, focando no seu setor da costura, onde permite-

se avaliar de forma mais clara o impacto das tragédias relacionadas à arranjos físicos. 

A empresa Alfa conta com aproximadamente 2.000 colaboradores. Têm-se como objetivos analisar o 

arranjo físico atual da empresa, que atualmente utiliza um sistema de produção linear, e apresentar 

as etapas para implantar um arranjo físico em formato de célula, no caso em “U”. 

2. ARRANJO FÍSICO 

O layout ou arranjo físico consiste da organização de todos os recursos necessários para a execução 

operacional dos objetivos da empresa. Como organização entende-se a busca da integração de 

equipamentos, mão de obra direta e indireta, materiais, áreas de movimentação e de estocagem 

(OLIVÉRIO, 1985). 

Decidir por algum tipo de arranjo físico é definir onde serão instaladas as máquinas, equipamentos e 

pessoas. De acordo com Slack et al. (2002), o arranjo físico é uma das características de maior 

importância de um setor produtivo, pois além de determinar a sua forma e aparência, mostra a 

maneira que os recursos (materiais, informações, clientes) serão transformados e como os mesmos 

fluem através de uma operação. 

Além dos objetivos já citados, podemos constatar também outras vantagens, como o melhoramento 

das relações interpessoais, a redução dos estoques e a redução da movimentação. 

Arranjo físico contempla alguns princípios fundamentais, tais como o da integração; da mínima 

distância; obediência ao fluxo de operações, evitando retrocessos, interrupções e cruzamentos na 

sequência do fluxo produtivo; uso das três dimensões; satisfação e segurança e o princípio da 

flexibilidade (VILLAR, 2004). De acordo com Slack et al. (1999) existem quatro tipos básicos de arranjo 

físico: posicional, por produto ou linear, funcional e celular. 

O arranjo físico posicional, também chamado de arranjo físico de posição fixa, onde o produto 

permanece fixo em um determinado local e posição devido ao seu peso ou tamanho, enquanto os 

materiais, máquinas e pessoas se deslocam até o local necessário para a conclusão do processo. 
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Segundo Olivério (1985) podemos citar como exemplos deste processo navios, aviões e grandes 

alternadores. 

Porém, devido a grande complexidade dos projetos exemplificados anteriormente são necessários 

alguns processos que antecedam a montagem final, geralmente baseada em outros tipos de layout. 

Segundo Black (1991), o arranjo físico posicional costuma ser servido por outros tipos de layout onde 

seus componentes são processados. 

O arranjo físico por produto ou linear também é conhecido como produção em massa. De acordo com 

Black (1991) este arranjo é utilizado quando o volume de produção se torna muito grande, 

especialmente na linha de montagem, e, como exemplo, Slack et al. (1999) cita uma linha de 

montagem de automóveis. 

Neste fluxo, os locais de trabalho e equipamentos devem estar dispostos de acordo com o sequência 

de fabricação do produto, para otimizar a movimentação do material utilizado (OLIVÉRIO, 1985). 

Dependendo o tipo de processo, pode ser necessária a utilização de mais de um equipamento para o 

mesmo processo, para balancear o fluxo de acordo com o tempo de cada processo. 

Para que a utilização deste layout seja economicamente viável, é necessário que haja volume de 

produção para justificar o investimento que geralmente é alto. Groover (1987) destaca a grande 

rigidez deste arranjo físico, que, ao ser implantado, deve ser de uma só vez. 

O arranjo físico funcional, tratado por alguns como arranjo físico departamental ou por processo, tem 

como característica principal o agrupamento de operações de um mesmo tipo (OLIVÉRIO, 1985). 

Segundo Black (1991), o alto nível de flexibilidade deste arranjo físico contribui para a produção de 

uma grande variedade de produtos em pequenos lotes. Os equipamentos utilizados devem ser de uso 

genérico e os trabalhadores devem ser multifuncionais. Como exemplos podem ser citados hospitais 

e bibliotecas. 

Neste tipo de arranjo existe a dificuldade para o controle de produção, pois geralmente existe uma 

simultaneidade de diferentes lotes sendo executados ao mesmo tempo em setores distintos e para 

clientes variados. Já a elaboração do processo de fabricação é uma atividade relativamente simples, 

já que basta apenas definir a sequência de departamentos que executarão cada etapa do processo 

(Groover, 1987). 
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O arranjo físico celular está ligado à filosofia da Tecnologia de Grupo (TG). Nesta filosofia, de acordo 

com Groover e Zimmers (1984), são agrupadas todas as peças por similaridades de processo com a 

intenção de alcançar vantagens na manufatura. Os grupos são chamados de famílias. 

Após a divisão das famílias, são montados grupos de máquinas responsáveis pela fabricação, que é 

chamado de célula de fabricação. 

Segundo Black (1991), a disposição das máquinas de uma célula lembra o arranjo físico linear, porém 

é projetada para ser muito mais flexível. Em alguns casos a célula inclui todos os processos necessários 

para a conclusão das peças de sua família, já em outros casos é necessária a união de mais de uma 

célula para a conclusão das peças. Black (1991) destaca os seguintes pontos chave: as máquinas são 

dispostas na sequência do processo; normalmente a célula é projetada em forma de U; um tipo de 

peça é feito de cada vezdentro da célula; os trabalhadores são treinados para lidar com mais de um 

tipo de processo; otempo de ciclo para o sistema dita a taxa de produção para a célula; os operadores 

trabalham em pée caminhando; são usadas máquinas mais lentas e específicas, que são menores e 

mais baratas. 

3. METODOLOGIA 

Com relação ao processo de pesquisa, o método utilizado foi o quantitativo-qualitativo, quepermite 

uma interpretação mais abrangente da realidade posta. A pesquisa foi baseada em umestudo de caso 

único, sendo também caracterizada como um estudo exploratório, tendo como objetivo a procura 

depadrões, ideias ou hipóteses. A primeira parte da coleta de dados foi desenvolvida a partir de 

pesquisa bibliográfica, a fim de conseguir-se base para sustentação dos argumentos e proposição do 

novo arranjo físico. O universo da coleta de dados foi o setor de costura da empresa alvo do estudo 

de caso. A coleta de dados ocorreu através da observação e avaliação dos tempos produtivos da 

unidade. Posteriormente, os dados foram consolidados, sendo realizada a análise de conteúdo, 

confrontando o levantamento teórico realizado com os dados alcançados, sendo possível elaborar a 

conclusão sobre o estudo. 

4. ESTUDO DE CASO 

Buscando realizar o levantamento de dados a fim de alcançarem-se os objetivos propostos, realizou-

se a observação dos tempos coletados na empresa Alfa, objeto do estudo de caso. 
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Inicialmente, avaliamos o método atual, passando à parte de sugestão do novo arranjo físico, na 

sequência. O conceito de tecnologia de grupo começou a ser desenvolvido nas décadas de 40 e 50, 

sendo que o primeiro trabalho apresentado sobre o assunto foi escrito pelo engenheiro russo 

Mitrofanov e se intitulava “Scientific Principle of Group Tecnology”. O conceito básico deste estudo 

era agrupar as peças com similaridade geométrica em famílias para serem fabricadas em uma única 

máquina, reduzindo assim os tempos de preparação da máquina (setup) entre uma peça e outra 

(LORINI, 1993). 

O setor de costura estudado engloba operações que são definidas como diretas e indiretas de costura. 

As operações diretas se referem às que são realizadas para confeccionar um par, e as operações 

indiretas são consideradas de apoio a costura, como auxiliar, coordenação. 

Para realizar esta análise é necessário fazer o balanceamento da mão de obra a fim de definir os 

grupos, a capacidade de pares, sendo possível medir o desempenho do grupo mediante a sua 

capacidade. Segundo (GIBK, 1995), é necessário aplicar algum tipo de método de agrupamento para a 

formação das famílias de peças e executar as modificações no layout. 

A capacidade de produção da célula foi calculada através do Tack Time conforme a Figura 1. este 

indicador informou em quanto tempo um par sai do grupo. A produção estimada desse grupo é de 

800 pares por dia, com uma jornada de trabalho de 8 horas e 48 minutos, total de 528 minutos. 

 

Para se alcançar a produção de 800 pares por dia, a cada 0,66 centésimo de minuto é necessário que 

um par esteja pronto para sair da célula. Para identificar máquinas gargalos dentro do grupo ou que 

não consigam suprir a demanda, podemos calcular a capacidade máxima de produção para cada 

máquina, de acordo com a Figura 2: 

Figura 2 
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Para se efetuar o balanceamento da mão de obra é necessário calcular a necessidade de operador por 

operação, ou quantos operadores seriam necessários para cada operação. Na Figura 3, segue o cálculo. 

 

O Quadro 1 apresenta os cálculos efetuados: 

Quadro 1 - Demonstrativo dos cálculos de tempos 

 

4.1 ARRANJO FÍSICO ATUAL 

O arranjo físico utilizado atualmente é o linear, que está estruturado basicamente como apresenta a 

Figura 4, sendo que o transporte é realizado mecanicamente através de uma esteira, e a distribuição 

é feita através de bandejas contendo um par cada. Conforme citado anteriormente, vamos utilizar 

para a comparação apenas os colaboradores que estão diretamente envolvidos nas operações 

realmente produtivas. 

Figura 4 - Agrupamento de tarefas no arranjo físico linear 
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Inicialmente, temos a operação “A”, que pode ser unida com a operação “B”, pois a soma dos tempos 

ainda fica abaixo de uma unidade e apenas a primeira necessita de máquina específica, enquanto a 

segunda, somente um posto de trabalho. A partir da operação “C”, todas as operações são tratadas 

de maneira individual, pois não é possível realizar agrupamentos devido às operações exigirem 

máquinas específicas. No Quadro 2 é apresentado o demonstrativo dos cálculos de tempos e alocação 

de colaboradores: 

Fonte: Desenvolvido pelos autores. 

4.2 ARRANJO FÍSICO PROPOSTO 

O arranjo físico proposto será o celular. Benkowski (2002) cita como vantagens da manufatura celular 

a minimização de transporte e de inventário, redução de lead time, aumento da produtividade e da 

qualidade, diminuição do espaço físico ocupado, melhora de comunicação entre os trabalhadores, 

melhora na eficiência do treinamento e aumento da flexibilidade das áreas produtivas. 

De acordo com Suzaki (1996), ao se implantar as células, existe uma melhor comunicação entre os 

operadores, uma distância reduzida de percurso, um controle mais fácil de materiais (um entra, um 

sai), as atividades do trabalho são mais facilmente combinadas, existe uma maior flexibilidade para 
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mudar o volume de produção (pela mudança do número de pessoas dentro da célula), um fluxo mais 

simples e redução da carga administrativa para controlar a linha e melhor trabalho de equipe para 

atingir objetivos comuns.  

Para dar início à proposição do novo arranjo físico, foi feito o balanceamento das operações 

considerando as seguintes regras: 

• Ao se somar a necessidade de duas ou mais operações e estas não ultrapassarem o total de 

uma unidade, é possível fazer o agrupamento de operações, pois o operador terá tempo hábil 

para efetuá-las; 

• Para as operações onde a necessidade seja maior (maior ou menor?) do que uma unidade, será 

alocada uma pessoa para cada necessidade inteira, e quanto a diferença de pessoas 

representadas por um número não inteiro e menor que uma unidade, será analisada a sua 

alocação com outra operação. Para a operação “E” serão alocadas quatro pessoas, porém a 

última pessoa tem a necessidade de 0,50, sendo possível agrupar com a sobra de pessoas da 

operação “F”, que não irá ultrapassar a necessidade de uma pessoa, no caso teremos 0,85. 

• As operações “K” e “M” serão agrupadas, pois a sobra de pessoas da operação “K” é de 0,56 e 

da “M” é de 0,36, a soma das sobras não ultrapassa a necessidade de uma unidade. 

Abaixo segue o Quadro 3 com a separação dos grupos conforme considerações acima. 

Quadro 3 - Demonstrativo dos cálculos de tempos e alocação de colaboradores separados por célula 
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Abaixo, na Figura 5, segue a configuração do layout com o agrupamento das tarefas, sendo que a linha 

destacada em vermelho são as operações que foram agrupadas na célula, a linha destacada em azul é 

a operação que é possível agrupar tanto na esteira quanto na célula. 

Figura 5 - Agrupamento de tarefas em célula 
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As caixas que tiverem que ser movimentadas entre grupos deverão ser de responsabilidade do auxiliar 

de costura, pois o mesmo deverá buscar no estoque de corte as caixas e colocar no primeiro grupo, e 

quando o último grupo estiver com as caixas prontas, o auxiliar deverá armazenar no estoque de 

costura. 

Cada grupo deverá ter no final um balcão com suporte para colocar as caixas com os pares a serem 

costurados. Os pares que estão na caixa deverão vir para o grupo separado em bandejas, contendo 

três pares em cada uma, por exemplo, se uma caixa tiver uma ordem de fabricação de doze pares, 

dentro dela deverá ter quatro bandejas com três pares em cada uma. 

A bandeja com três pares irá facilitar a movimentação dos produtos dentro dos grupos e agilizar a 

movimentação dos pares entre as operações. 
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A primeira pessoa do grupo pegará a bandeja no balcão e efetuará a(s) sua(s) operação(ões) e 

disponibilizará para a pessoa seguinte as bandejas com os pares a serem produzidos. Quando uma 

pessoa for responsável por realizar mais de uma operação, esta deverá fazer a primeira operação e se 

movimentar para a operação seguinte. 

A última pessoa de cada célula deverá deixar bandejas disponíveis dentro da caixa para que a primeira 

pessoa da célula seguinte sempre tenha bandejas para produzir. 

Para implantar uma célula de trabalho com operadores que realizem mais de uma operação é 

necessário que as pessoas recebam instrução e treinamento sobre os processos e equipamentos, 

formando pessoas multifuncionais, permitindo que tenham capacidade de gerenciar o seu próprio 

trabalho. (SANTOS, 2002) 

5. CONCLUSÃO 

Após a realização do estudo e posterior proposição do novo arranjo físico à unidade de costura da 

empresa consultada, foi possível identificar que, ao implantar o sistema de célula de trabalho, é 

possível diminuir a necessidade de pessoas para produzir um determinado modelo com a sua 

respectiva produção. 

No caso estudado, obteve-se uma redução de 10,5% na necessidade de pessoas. No sistema em esteira 

são necessárias 19 pessoas, já em célula de trabalho com operações sendo realizadas por mais de uma 

pessoa, a necessidade diminuiu para 17 indivíduos. 

Para implantar o arranjo físico celular é necessário que se tenha pessoas com conhecimento em 

processos e equipamentos. Caso as mesmas não possuam estes conhecimentos, é necessário adotar 

um programa de instrução e treinamento pra os colaboradores. 

No trabalho em grupo, o ritmo de produção é ditado pelas pessoas e acredita-se que com isto pode-

se identificar com mais facilidade os gargalos de produção, medir a eficiência, monitorar a qualidade, 

e as pessoas acabam ficando mais comprometidas com a realização da meta estipulada. 

É importante mencionar que, além da educação e treinamento é necessário que as operações tenham 

métodos de trabalhos bem definidos, e que também haja acompanhamento nas células de trabalho 

para auxiliarem os colaboradores a alcançarem mais rápido o volume de produção desejado, 

respeitando a qualidade e melhorando a eficiência da fábrica. 
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RESUMO: civil e da grande competividade entre as empresas do gênero, buscam-se novas 

formas para aprimorar o gerenciamento e a execução das obras. Dentre essas formas, surgiu 

uma novaa filosofia, denominada de “Lean Construction”. O objetivo do presente trabalho é 

analisar as práticas adotadas no processo construtivo de uma construtora da cidade de João 

Pessoa - PB, enquadrando-as nos princípios da construção enxuta. O trabalho foi realizado por 

meio de observação direta e mediante aplicação de um questionário com questões baseadas 

na filosofia “Lean construction” através do mapeamento e diagnóstico de construção enxuta 

realizado na empresa, pôde-se concluir que a organização utiliza os princípios dessa filosofia 

de forma eficiente e os procedimentos adotados pela construtora na realização do processo 

construtivo se encaixam nos onze princípios da construção enxuta.    
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1. INTRODUÇÃO   

A indústria da construção civil é um sistema produtivo que vem absorvendo mudanças consideráveis 

ano a ano. Nesse sentido, Formoso (2001) indica que esse tipo de indústria tem sofrido e continuará 

sofrendo mudanças substanciais, provocadas pelo crescente grau de competição existente entre as 

empresas do setor, o crescente nível de exigência por parte dos consumidores e a reduzida 

disponibilidade de recursos financeiros para a realização de empreendimentos.   

Diante da mudança econômica desse setor e da necessidade de diferenciação, as organizações 

passaram a buscar com maior frequência formas de otimizar processos que não agregam valor ao 

produto final e que resultam principalmente em atraso das obras e aumento nos custos. Essa busca 

por melhoria contínua vai ao encontro das filosofias baseadas no Sistema Toyota de Produção (STP) e 

ao pensamento enxuto utilizado em diversos outros setores produtivos (ROSENBLUM, 2008).  

A indústria da construção civil é subdivida em: construções pesadas, montagem industrial e 

edificações. Nesse último observa-se que todo o processo produtivo acontece em canteiros de obra, 

onde é comum encontrar inúmeros processos e práticas que comprometem o tempo de construção. 

Essa situação acontece em função de desperdícios como: tempo de espera, transportes 

desnecessários e um mau gerenciamento de projeto. Nesse contexto, Sarcinelli (2008) indica que a 

baixa eficiência produtiva do setor existe e deve ser investigada, visto que, historicamente, recebem-

se muitas críticas nesse aspecto.   

Devido a isso, um modelo de gerenciamento da produção com raízes no STP bem como ferramentas 

que auxiliam na gestão da produção, podem ser utilizadas para reduzir consideravelmente esses 

déficits. O STP é um modelo que possui princípios muito versáteis e que podem ser aplicados em vários 

sistemas produtivos, inclusive na indústria da construção civil. Em 1992, Lauri Koskela publicou o artigo 

“Aplication of the new production Philosophy to construction” que mostrou técnicas e passos de 

aplicação do pensamento “lean” na construção civil, o que deu inicio a adaptação conhecida como 

“construção enxuta”.  

Diante do cenário exposto anteriormente, buscou-se novas formas para aprimorar o gerenciamento e 

a execução das obras. Dentre essas formas surgiu uma nova filosofia, denominada de “Lean 

Construction”, que mudou a forma de planejar e de construir a obra através de fluxos de processos 

(SENAI, 2013). Nesse contexto, o objetivo desse trabalho é analisar as práticas adotadas no processo 
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construtivo de uma construtora da cidade de João Pessoa – PB, enquadrando-as nos princípios do 

“Lean Construction” propostos por (Koskela, 1992).   

2. REFERENCIAL TEÓRICO  

2.1 PENSAMENTO ENXUTO  

O pensamento enxuto consiste em focar na melhoria e reorganização de um ambiente produtivo, 

identificando o que agrega valor para o cliente e eliminando os desperdícios. Com essas melhorias 

consegue-se reduzir o tempo de atendimento aos clientes, reduzir as falhas, aumentar a rotatividade 

dos estoques e baixar os custos de produção (LIMA, 2012).  

“O termo enxuto, como tradução de “lean”, surgiu na literatura de negócios para adjetivar o Sistema 

Toyota de fabricação. Tal sistema era lean por uma série de razões: requeria menos esforço humano 

para projetar e produzir os veículos necessitava menos investimento por unidade de capacidade de 

produção, trabalhava com menos fornecedores, operava com menos peças em estoque em cada etapa 

do processo produtivo, registrava um menor número de defeitos, o número de acidentes de trabalho 

era menor e demonstrava significativas reduções de tempo entre o conceito de produto e seu 

lançamento em escala comercial, entre o pedido feito pelo cliente e a entrega e entre a identificação 

de problemas e a resolução dos mesmos”. (Figueiredo, 2006).  

2.2 CONSTRUÇÃO ENXUTA OU “LEAN CONSTRUCTION”  

“A abordagem da Construção Enxuta é uma nova forma de olhar para os desperdícios que existem ao 

longo do sistema produtivo e de como eliminá-los ou reduzi-los para aumentar a eficiência do sistema” 

(KOSKELA; DAVE, 2008 apud Barbosa, George et al).  

Essa abordagem oriunda do STP ganhou notoriedade a partir do trabalho “Application of the new 

production philosophy in the construction industry”, de Lauri Koskela (1992). Posteriormente foi 

criado o International Group for Lean Construction (IGLC), engajado na adaptação e disseminação do 

novo paradigma no setor da construção civil em diversos países” (Formoso 2002).   

“A construção enxuta consiste em tem três objetivos principais: a entrega do produto, a maximização 

do valor e a redução do desperdício. Assim, propõe uma melhor organização do processo, eliminando 

a mão de obra ociosa e otimizando os recursos disponíveis" (Baer, 2014). Na construção civil visa 

sequenciar as atividades de modo integrado, planejando-as de forma balanceada e tornando o 
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processo como um todo equilibrado. Ou seja, visa tornar a sequência produtiva mais eficiente a partir 

da integração e do ritmo equilibrado entre os processos.   

2.3 PRINCÍPIOS DA CONSTRUÇÃO ENXUTA   

Os princípios da construção enxuta são subdivididos em dez itens que estão listados abaixo.   

2.3.1 REDUÇÃO DA PARCELA DE ATIVIDADES QUE NÃO AGREGAM VALOR  

A forma de gestão utilizada por algumas construtoras é baseada em processos de conversão, que 

transformam os materiais em produtos intermediários e finais. Porém, há atividades que compõem os 

fluxos físicos necessários para essa realização entre essas atividades de conversão. Atividades como 

inspeção, espera e transporte são exemplos disso. Essas atividades são caracterizadas por não agregar 

valor ao produto. (KOSKELA, 1992).   

2.3.2 AUMENTAR O VALOR DO PRODUTO ATRAVÉS DAS CONSIDERAÇÕES DOS CLIENTES   

A aplicação desse principio envolve o mapeamento do processo, identificando de forma sistemática 

os clientes e seus requisitos para cada estágio do mesmo. (FORMOSO, 2011).  

Garantindo, assim, os requisitos e necessidades dos clientes na sequencia de atividades.    

2.3.3 REDUZIR VARIABILIDADE        

 São diversos os tipos de variabilidade relacionados com os processos de produção. A variação dos 

materiais entregues e a não uniformidade na execução de uma determinada tarefa são alguns 

exemplos disso. As razões para redução dessas variações dão-se a partir de dois pontos de vista. O 

primeiro diz respeito ao cliente, que determina que um produto com uma única forma é mais bem 

aceito. O outro ponto seria que a variabilidade aumenta o tempo para se executar uma tarefa, assim 

como a quantidade de atividades que não agregam valor.  

(ARANTES, 2010).    

2.3.4 REDUÇÃO DO TEMPO DE CICLO        

A aplicação desse principio está embasado na grande ênfase à necessidade de apertar e reduzir o 

tempo disponível para, com isso, forçar a eliminação das atividades de fluxo (Formoso, 2011). Com a 
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compressão desses fluxos, de acordo com (Koskela, 1992), além da redução dos desperdícios, obtêm-

se algumas outras vantagens:   

a) Entrega mais rápida ao cliente;   

b) Redução da necessidade de prever demandas futuras;  

c) Diminuição de interrupções no processo produtivo devido a mudanças na demanda;   

d) Facilidade na gestão do processo, pois haverá menos pedidos de alteração por parte dos 

clientes.    

2.3.5 SIMPLIFICAR ATRAVÉS DA REDUÇÃO DO NÚMERO DE PASSOS OU PARTES        

Quanto maior o numero de partes em um processo, maior o numero de atividades que não agregam 

valor. Essa redução de partes e passos nos processos pode ser feita com o uso de elementos pré-

fabricados e equipes polivalentes, visando simplificar os processos construtivos, agilizar os 

procedimentos e evitar os desperdícios ocasionados pelas atividades que não agregam valor.    

2.3.6 AUMENTAR A FLEXIBILIDADE DE SAÍDA        

É um modo de alterar as características dos produtos que serão entregues aos clientes, sem aumentar, 

necessariamente, seu preço. Isso pode ser feito com a minimização dos lotes para aproximá-los de sua 

demanda, através da customização do produto no tempo mais tarde possível, e utilizando processos 

construtivos que permitam o produto se tornar flexível, sem grande perda para a produção.    

2.3.7 AUMENTAR A TRANSPARÊNCIA DO PROCESSO        

Com esse principio, visando a transparência do processo, os problemas podem ser identificados mais 

facilmente no momento da execução dos serviços, reduzindo a possibilidade de erros. De acordo com 

(Koskela, 1992), há algumas maneiras de aumentar a transparência no processo, que são:   

a) Remoção de obstáculos visuais, tais como divisórias e tapumes;   

b) Utilização de dispositivos visuais, tais como cartazes, sinalização e demarcação de áreas;   

c) Emprego de indicadores de desempenho, que tornam visíveis atributos do processo;   

d) Aplicação de programas de melhorias da organização e limpeza do canteiro como o 5S.      
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2.3.8 CONTROLE DO PROCESSO GLOBAL        

Esse principio pode ser aplicado com a formação de parcerias com os fornecedores, buscando reduzir 

os erros com produtos defeituosos, atrasos e desperdícios além de outros fatores que atrapalham a 

produtividade da empresa. Pois, havendo essa parceria a transparência pode ser alcançada e os erros 

minimizados.    

2.3.9 INTRODUZIR MELHORIA CONTINUA NO PROCESSO        

Como afirma (Koskela, 1992 apud Teixeira), os esforços para reduzir desperdícios e aumentar o valor 

do produto devem ocorrer de maneira contínua na empresa.  

2.3.10 MANTER UM EQUILÍBRIO ENTRE MELHORIAS NOS FLUXOS E NAS CONVERSÕES        

 Como afirma (Koskela, 1992), quanto mais complexo o processo produtivo é, maior os impactos 

produzidos com as melhorias do fluxo. Para (Arantes, 2010), quão maior for o desperdício ligado ao 

processo produtivo, maiores os benefícios nas melhorias dos fluxos em comparação com as melhorias 

na conversão. Portanto, deve haver um balanceamento para ocorrer poucas variações no processo 

produtivo.   

 3. METODOLOGIA  

A metodologia utilizada subdividiu-se em duas etapas. Na primeira etapa foi realizada uma coleta de 

dados através da Observação Direta, que consistiu no registro de fatos e eventos relevantes ao 

processo produtivo da construtora presente na cidade de João Pessoa-PB. Nesse tipo de observação 

os pesquisadores assumem posturas imparciais e impessoais quanto aos processos que estão sendo 

desenvolvidos no ambiente analisado. Em paralelo, e com autorização da construtora, foram tiradas 

fotos dos elementos importantes através de uma máquina fotográfica de modelo Nikon D3200.  

A segunda etapa, por sua vez, consistiu em um método mais objetivo, onde foi aplicado ao responsável 

pela obra um questionário relacionando as condições técnicas e gerais daquela construção com onze 

pontos da filosofia “Construction Lean” (Tabela 1). Em segundo plano, foram realizadas entrevistas 

com os técnicos (dois técnicos em edificações) com duração média de 30 minutos e entrevistas curtas 

com os operários.   

Tabela 1- Questionário aplicado  
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4. RESULTADOS   

Partindo dos princípios da construção enxuta, segue abaixo as práticas adotadas pela empresa em 

relação a cada um dos onze princípios.  

4.1 REDUÇÃO DA PARCELA DE ATIVIDADES QUE NÃO AGREGAM VALOR  

A empresa adota várias práticas em relação a esse princípio, um exemplo é o almoxarifado que fica 

próximo à cremalheira (Ver figura 1), visando reduzir o tempo gasto com transportes desnecessários.  

Figura 1 - Acesso do elevador próximo ao almoxarifado 

A 

limpeza da obra é feita no momento da elaboração de cada etapa, um exemplo disso é na elevação da 

alvenaria, na qual o piso sempre é mantido limpo para que os excessos de argamassa que caem no 

chão possam ser reutilizados, fazendo com que não se perca tempo na limpeza final e evitando o 

desperdício de material. Outro desperdício reduzido é o de inspeção. Na figura 2 é mostrada uma placa 

com os níveis do pavimento, assim quando um colaborador for executar uma determinada atividade 

em um pavimento, não desperdiçará tempo verificando os níveis do piso. 
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4.2 AUMENTAR O VALOR DO PRODUTO ATRAVÉS DAS CONSIDERAÇÕES DOS CLIENTES:        

A obra está localizada em uma área nobre da cidade, apresentando fluxo contínuo de pessoas e 

automóveis, e que tem eventos frequentemente. Diante desse cenário, a organização adotou alguns 

procedimentos para atender às exigências e conforto dos clientes. Para redução dos ruídos externos, 

por exemplo, a empresa utilizou lã de vidro entre as paredes duplas de alvenaria (Figura 3) e lã de pet 

(lã eco silêncio) na laje, a qual foi colocada antes de ser feito o contra piso, proporcionando um maior 

conforto ao usuário.   

A organização também destinou aumentar o valor do produto implantando processos de automação 

residencial. Pode-se citar como exemplo: fechadura eletrônica, controle de temperatura, ativação do 

sistema de alarmes, sistema de alertas, controle de iluminação, sonorização interna, automação de 

cortinas e monitoramento das câmeras e segurança. Esses dispositivos proporcionam mais conforto e 

aumentam a satisfação do usuário quanto ao produto adquirido.    
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Fonte: O autor (2015) 

 4.3 REDUZIR VARIABILIDADE:  

Como nos últimos anos o setor entrou em desaceleração, as organizações buscaram maneiras de 

reduzir os custos. Dentre essas maneiras, a redução do desperdício de materiais tornou-se algo 

prioritário. Seguindo essa linha, a empresa utilizou na alvenaria blocos modulares (figura 4) fornecidos 

por uma empresa terceirizada, onde a mesma dimensionou o quantitativo exato dos blocos a serem 

utilizados, evitando assim a quebra e perdas desnecessárias de materiais.    
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4.4 REDUÇÃO DO TEMPO DE CICLO:  

O canteiro de obra apresenta uma estrutura eficiente, com boas condições de trabalho e com 

equipamentos de segurança adequados aos operários. Esse cenário existente possibilita a redução de 

qualquer acidente que possa ocorrer e, consequentemente, atrapalhar o processo produtivo.  

A utilização de concreto usinado e o manuseio através de equipamentos como a “bomba lança” (Figura 

5), traz ao empreendimento agilidade e redução no tempo de confecção das peças estruturais, 

evitando o transporte de matérias de forma manual ou com equipamentos rudimentares.   

Figura 5- Utilização de EPI’s e concretagem da laje 

 

4.5 SIMPLIFICAR ATRAVÉS DA REDUÇÃO DO NÚMERO DE PASSOS OU PARTES:  

A empresa utiliza um conjunto de processos destinado ao armazenamento de equipamentos e 

materiais visando eliminar ou reduzir o número de etapas. Para isso, adota-se procedimentos 

padronizados para recebimento dos materiais. No momento em que os materiais são recebidos eles 

passam por uma inspeção para verificar a qualidade. Caso apresentem alguma irregularidade ou não 

estejam dentro das condições pré-estabelecidas, eles retornam imediatamente para a empresa 

fornecedora. Este procedimento visa manter a padronização nos materiais que serão utilizados. Com 
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isso, boa parte dos materiais já são direcionados aos postos de utilização, fazendo com que haja 

apenas uma movimentação na logística de transporte de materiais (Figura 6).   

 Figura 6 - Transporte dos materiais feito com empilhadeira 

 

4.6 AUMENTAR A FLEXIBILIDADE DE SAÍDA  

Para aumentar a flexibilidade de saída, a organização focou na redução dos estoques de matéria prima, 

no uso de uma mão de obra polivalente, na customização do produto e na utilização de processos 

construtivos que permitam a flexibilidade do produto sem grande perda na produção.   

 4.7 AUMENTAR A TRANSPARÊNCIA DO PROCESSO:  

O canteiro de obras é bem sinalizado, apresentando uma área livre de obstáculos visuais. A utilização 

de cartazes de sinalização e demarcação de áreas, como mostra a figura 7, facilita a identificação dos 

pontos de entrega e localização de materiais.  

Como são implantados programas de melhoria, com o 5S, ficou evidente a transparência do processo, 

resultado de uma boa estrutura gerencial e organizacional. Esses conceitos resultam em um canteiro 

enxuto, organizado e com um alto grau de limpeza e organização, como mostra a figura 8.   

 Figura 7 - Demarcação de áreas 
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4.8 FOCAR O CONTROLE NO PROCESSO GLOBAL:  

Visando melhorias no processo global e redução de custos, a empresa contrata empresas 

terceirizadas, especializadas em determinado serviço, para executar cada etapa do empreendimento. 

Alguns exemplos disso, como mostra a figura 9, são os serviços de automação; luminotecnia; e 

modulação de alvenaria. Essa delegação de atividades permite resultados eficientes, entregues no 

prazo, garantindo ao cliente o melhor produto.   
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4.9 INTRODUZIR MELHORIA CONTINUA NO PROCESSO:  

Reuniões frequentes são realizadas para verificar se os processos estão sendo executados da maneira 

correta, bem como definir novos procedimentos ou a utilização de novos materiais que possam reduzir 

custos e agregar mais valor ao produto final. Nesse sentido, constata-se que algumas situações e 

métodos empregados nessa obra basearam-se em ideias do engenheiro responsável e em outras 

construções da própria construtora. 
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4.10 MANTER UM EQUILÍBRIO ENTRE MELHORIAS NOS FLUXOS E NAS CONVERSÕES:  

Cada atividade planejada em um processo construtivo visa atender o padrão previamente 

estabelecido. Nessa construção, os processos básicos e de fácil aplicabilidade, como locação do 

terreno, fundações, estrutura, alvenaria e acabamentos, foram desenvolvidos visando a praticidade e 

o maior nível de qualidade. Para isso, novas tecnologias foram utilizadas, mas como foram 

direcionadas a empresas especializadas, essas melhorias de processo não prejudicaram o cronograma 

de prazos.  

4.11 REFERÊNCIAS DE PONTA (BENCHMARK):  

De acordo com engenheiro, algumas práticas que foram empregadas nessa obra, basearam-se em 

outras construções e empreendimentos da própria construtora, como também do próprio engenheiro 

responsável pela obra. Mas nada impede a empresa de adotar boas práticas encontradas à sua 

realidade, visando sempre à melhoria contínua do processo.   

5. CONCLUSÕES   

A construção civil sempre foi marcada por ser um mercado muito concorrido e de alta rentabilidade. 

Entretanto, nos últimos anos o país entrou em um cenário político-econômico conturbado que 

influenciou diretamente na economia e principalmente nos setores produtivos. Como a construção 

civil está diretamente relacionada a esses dois fatores, acabou sofrendo um impactos expressivos.    

Os impactos gerados nesse setor fizeram com que a concorrência entre as empresas aumentasse de 

forma expressiva, fazendo com que estas buscassem novas maneiras de reduzir custos e obter 

vantagem competitiva. Nesse sentido, fatores como o aumento de atividades que agregam valor, 

busca pelo aperfeiçoamento do processo produtivo e diminuição dos desperdícios surgiram como 

fortes direcionadores competitivos.   

Partindo deste ponto, este trabalho teve como objetivo identificar como uma construtora da cidade 

de João Pessoa – PB se encaixava nos princípios da construção enxuta. Através do mapeamento e 

diagnóstico de construção enxuta realizado na empresa, pôde-se concluir que a organização utiliza os 

princípios dessa filosofia de forma eficiente e os procedimentos adotados pela construtora na 

realização do processo construtivo se encaixam nos onze princípios da Construção Enxuta. Esse 

encaixe resulta em uma produção enxuta, com menos desperdícios de materiais e com processos mais 

eficientes, fazendo com que a empresa tenha redução de custos e uma vantagem competitiva.    
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RESUMO: Considerando-se a inexistência de estudos regionais e a pouca informação sobre os 

acidentes de trabalho na indústria da construção civil no Tocantins, o objetivo desta pesquisa foi 

descrever a quantidade de acidentes de trabalho relacionados a este setor, com foco nos dados de 

acidentes e doenças ocupacionais das estatísticas oficiais do governo, para avaliar a situação da 

indústria da construção civil no estado. O estudo foi realizado com base nos dados de acidentes de 

trabalho e doenças ocupacionais do Ministério da Previdência Social e publicados no Anuário Brasileiro 

de Proteção da revista Proteção. Quanto aos objetivos, a pesquisa caracteriza-se como descritiva, pois 

realizou a quantificação de acidentes de trabalho ocorridos nos anos de 2007 a 2012 especificamente 

na indústria da construção civil no estado do Tocantins. Conclui-se que a indústria da construção 

deixou a liderança em número de acidentes de trabalho.  
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Os dados levantados mostraram que de acordo com a frequência dos mesmos, os acidentes típicos se 

sobressaem em relação aos de trajeto e as doenças ocupacionais, necessitando assim de um melhor 

dimensionamento dos fatores de segurança e saúde nesse setor. 

Palavras – chave: Acidente de trabalho, indústria da construção, Tocantins. 
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1.INTRODUÇÃO 

Em nível internacional, em especial no Brasil, a indústria da construção tem lugar de destaque, 

absorvendo considerável porcentagem da mão-de-obra nacional (RESENDE E SILVA, 2014). No 

entanto, concomitantemente, este setor conquista espaço entre os mais problemáticos do ponto de 

vista de acidentes do trabalho. 

De acordo com Chagas e Teixeira (2014), a indústria da construção civil no Brasil mantém elevados 

índices de acidentes de trabalho, apesar de esforços do governo federal, com ações de fiscalização e 

orientações, bem como das próprias empresas e sindicatos que têm desenvolvido ações no sentido de 

reluzi-las. 

No Anuário Estatístico de Acidentes de Trabalho (AEAT) aponta que em 2017 ocorreram 549.405 

acidentes de trabalho em todo o país. Na construção civil, foram 30.025, equivalente a 5,46% de todos 

os casos. O número de afastamentos do emprego por mais de 15 dias por conta das atividades 

profissionais no Brasil foi de 142.782. No setor, o número chegou a 11.894 na construção – 8,3% do 

total. É preciso considerar que o setor é bastante representativo – em 2017 havia 1,8 milhão de 

pessoas trabalhando na área – e que a natureza da atividade na construção civil é perigosa, e que a 

maioria dos acidentes poderia ser evitada se fossem tomadas medidas preventivas. (BRASIL, 2017). 

Devido ao alto grau de risco das atividades inerentes à construção civil, os problemas com segurança 

do trabalho do setor são maiores que em outros. Contudo, para Rigolon et al., (2014) com o passar 

dos anos as leis trabalhistas e as leis relacionadas à segurança do trabalho vêm sofrendo um processo 

de evolução e se tornando cada vez mais rigorosas. O resultado desta evolução já é sentido uma vez 

que vem diminuindo o índice de acidentes de trabalho (BRASIL, 2012a). 

Assim, o setor da construção civil, que já foi o líder no quadro de acidentes de trabalho, não ocupa 

mais este posto, estando atualmente no terceiro lugar, atrás da indústria de alimentos e bebidas e 

também dos serviços relacionados com comércio e reparos de veículos (BRASIL, 2012a). 

Apesar do quadro econômico favorável, as estatísticas mostram que o número de acidentes de 

trabalho ainda são alarmantes (ENSSLIN, ET AL., 2012) 
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A falta de informação sobre a quantidade de acidentes e doenças da construção civil pode prejudicar 

o planejamento e o investimento na área de saúde e segurança no canteiro de obras por parte dos 

sindicatos, construtores e trabalhadores (GOBBO, 2011) 

Considerando-se a inexistência de estudos regionais e a pouca informação sobre os acidentes de 

trabalho na indústria da construção civil no Tocantins, o objetivo desta pesquisa foi descrever a 

quantidade de acidentes de trabalho relacionados a este setor, com foco nos dados de acidentes e 

doenças ocupacionais das estatísticas oficiais do governo, para avaliar a situação da indústria da 

construção civil no estado, delineando ações de melhoria.  

Pesquisas envolvendo determinados setores têm delineado parcialmente a população trabalhadora e 

mostrado que a Construção civil, dentre outros setores, é apontada como de maior risco para a 

ocorrência de acidentes ocupacionais, com elevado risco de morte. 

Assim, o tema da pesquisa é relevante não só por se tratar de uma atividade perigosa, mas também 

porque a prevenção de acidentes de trabalho nas obras exige um enfoque específico, considerando a 

natureza particular do trabalho. 

2.REFERENCIAL TEÓRICO 

2.1SETOR DA CONSTRUÇÃO CIVIL 

Segundo Melo e Amorim (2009) a cadeia produtiva da construção civil engloba uma gama de setores 

industriais, desde mineração, siderurgia, metalurgia, vidro, cerâmica, madeira, plásticos, 

equipamentos elétricos e mecânicos, além de prestadores de serviços, como escritórios de projetos 

arquitetônicos, serviços de engenharia, e empreiteiros, dentre outros. Sua principal característica é a 

amplitude e complexidade de empresas, desde construtoras, incorporadoras e imobiliárias, 

empreiteiras (obras de infraestrutura e construção de edifícios), além dos consumidores em geral 

(pequenas construções e reformas) (ABRAMAT/FGV, 2011).  

Segundo (2012), a força da impulsão do negócio da cadeia da construção, também conhecido como 

construbusiness, representa uma participação expressiva nos investimentos globais do país.  

A atividade econômica da construção civil também representa uma parcela importante do produto 

interno bruto de qualquer país e tem efeitos significativos na empregabilidade de pessoal (UNIEMP, 

2010). 
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Este macrossetor é uma potência na geração de empregos, ocupando 10 milhões de pessoas no país. 

Já a construção civil em si responde pela maior parcela de ocupados na cadeia com 69%, ou seja: 6,9 

milhões de trabalhadores (CADERNO..., 2010). 

Segundo o Ministério do Trabalho e Emprego (MTE), em 2010 foram geradas nos meses de janeiro a 

agosto mais de 259 mil vagas, aumentando mais de 10% o número de trabalhadores formais, atingindo 

cerca de 2,8 milhões de empregados contratados no ano (MTE, 2010). 

De acordo com o Sinduscon – SP, o setor da construção civil foi responsável pela geração de 46.447 

novos empregos com carteira assinada apenas em abril de 2012, e no acumulado dos doze meses, 

foram contratados mais de 255.602 trabalhadores, sendo que em abril deste mesmo ano o setor 

empregava um total de 3.343 milhões de trabalhadores (SINDUSCON-SP, 2012). No entanto, embora 

este setor possua extrema importância na atualidade, principalmente por se tratar de uma área 

fortemente empregadora, tem sido foco de grandes preocupações devido ao elevado número de 

acidentes de trabalho. 

Segundo Gobbo (2011), a indústria da construção civil destaca-se por apresentar elevado índice de 

acidentes de trabalho graves e fatais. Ainda segundo o mesmo autor, as atividades desse setor não se 

caracterizam como homogênea e apresentam uma série de peculiaridades que se iniciam a partir do 

processo de instalação do canteiro de obras e estende-se até as fases finais de conclusão dos 

trabalhos.  

2.2 ACIDENTE DE TRABALHO 

O artigo 19 da Lei nº. 8. 213 publicada em 24 de julho de 1991, que trata sobre os planos de benefícios 

da previdência social, traz a definição de acidente de trabalho, como aquele que ocorre pelo exercício 

do trabalho, a serviço da empresa, provocando lesão corporal ou perturbação funcional que cause a 

morte, ou perda, ou redução permanente ou temporária, da capacidade para o trabalho (BRASIL, 

1991). 

Ainda de acordo com o artigo 20 da mesma lei, são equiparados aos acidentes de trabalho as doenças 

profissionais e as doenças do trabalho. No entanto, para fins de aplicação da lei excetuam-se a doença 

degenerativa, a inerente a grupo etário, a que não produza incapacidade laborativa e a doença 

endêmica. 

A legislação Previdenciária brasileira também considera como acidentes, os ligados ao trabalho — 

embora o trabalho não seja a única causa, os acidentes ocorridos no local do trabalho decorrentes de 



 

 

Gestão da produção em foco: uma abordagem holística 

                                                                                                   114 

atos intencionais de terceiros ou de companheiros do trabalho, os casos fortuitos ou decorrentes de 

força maior, as doenças provenientes de contaminação acidental no exercício da atividade, os 

acidentes ocorridos no percurso residência/local do trabalho/residência e nos horários de refeições 

(BRASIL, 1991). 

De acordo com o Ministério da Previdência Social (2015), os acidentes caracterizam-se por típicos, de 

trajeto e doença do trabalho: 

 Acidentes Típicos: são os acidentes decorrentes da característica da atividade profissional 

desempenhada pelo segurado acidentado; 

 Acidentes de Trajeto: são os acidentes ocorridos no trajeto entre a residência e o local de 

trabalho do segurado e vice-versa; 

 Doença do trabalho: são as doenças profissionais, aquelas produzidas ou desencadeadas pelo 

exercício do trabalho. 

Conforme Almeida (2010), acidentes de trabalho e doenças relacionadas ao trabalho são eventos 

influenciados por aspectos relacionados à situação imediata de trabalho como o maquinário, a tarefa, 

o meio técnico ou material, e também pela organização e pelas relações de trabalho. 

Os acidentes do trabalho devem ser registrados através do registro da Comunicação de Acidentes do 

Trabalho – CAT até 24 horas após a sua ocorrência. Contudo, em muitas situações, ela é entregue com 

atraso ou mesmo não é entregue, gerando uma subnotificação de acidentes do trabalho. Com isso, 

além dos acidentes com CAT registrada, existe também a categoria de acidentes sem registro de CAT. 

Como não há registro, faltam diversas informações sobre o acidente, embora haja informações sobre 

suas consequências. 

Segundo a Organização Internacional do Trabalho (OIT), ocorrem cerca de 270 milhões de acidentes 

de trabalho e dois milhões de mortes a eles relacionadas, a cada ano, em todo o mundo. Estima-se 

que 4% do produto interno bruto (PIB) sejam perdidos por doenças e agravos ocupacionais, proporção 

que pode aumentar em 10% quando se trata de países em desenvolvimento.  

No ano de 2010, no Brasil, segundo as estatísticas oficiais da Previdência Social, aconteceram 701.496 

acidentes, com 2.712 mortes, dos quais 54.664 são apenas da indústria da construção, que se 

apresenta como uma das atividades com maior número de acidentes.  
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O número de acidentes no trabalho pode representar perdas consideráveis, como os que se referem 

aos aspectos humanos, sociais e econômicos gerando custos elevados para as empresas, 

trabalhadores e governo (GOBBO, 2011) 

3.MATERIAL E MÉTODOS 

O estudo foi realizado com base nos dados de acidentes de trabalho e doenças ocupacionais do 

Ministério da Previdência Social e publicados no Anuário Brasileiro de Proteção da revista Proteção.  

 Quanto aos objetivos, a pesquisa caracteriza-se como descritiva, pois realizou a quantificação de 

acidentes de trabalho ocorridos nos anos de 2007 a 2012 especificamente na indústria da construção 

civil no estado do Tocantins. 

A área e população escolhida para a realização desta pesquisa referem-se ao total de trabalhadores 

(as) formais do ramo da Indústria da construção. 

Quanto aos procedimentos, a pesquisa caracteriza-se como pesquisa documental. Segundo Vergara 

(2005), a análise documental é uma modalidade de coleta de dados que busca informações em 

documentos conservados no interior de órgãos públicos e privados de qualquer natureza, ou com 

pessoas. Tais documentos podem ser registros, comunicações oficiais, relatórios e outros. 

Os dados utilizados para a pesquisa referem-se ao total de trabalhadores com vínculos formais e 

registrados no ramo da Indústria da construção dos anos selecionados de acordo com os CNAE 

específicos do setor.  

Os dados referentes ao número de acidentes, doenças do trabalho e tipos de acidentes foram 

selecionados na base de dados da Dataprev, disponibilizados no site MPS/AEAT da Previdência Social, 

através do link: 

(http://creme.data-prev.gov.br/scripts8/netuno.cgi e no Anuário Brasileiro de Proteção da revista 

Proteção. 

4.RESULTADOS E DISCUSSÃO 

Com base na análise dos dados do Anuário Estatístico de Acidentes de Trabalho e no Anuário Brasileiro 

de Proteção, observa-se que no estado do Tocantins, nos anos de 2007 a 2012 houve um aumento 

significativo de 17% no número total de trabalhadores registrados, e de 14% no número de 

trabalhadores de outros setores da economia. Já no setor da indústria da construção, houve uma 
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variação ao longo dos anos, sendo que em 2011 foi registrado o maior número de trabalhadores com 

25.880, decaindo no ano posterior e mantendo uma redução de 7% no crescimento do número de 

trabalhadores, conforme mostra o Figura 1. 

Figura 1 – Número de trabalhadores do Tocantins 

 

Fonte: Elaborado pelos autores 

Este aumento é decorrente principalmente dos grandes investimentos realizados em nível nacional, 

como por exemplo, os Programas de Aceleração do Crescimento (PAC) do governo federal. Este 

aumento justifica-se também através da disponibilidade dos dados de uma pesquisa divulgada pela 

Câmara Brasileira da Indústria da Construção (CBIC) em outubro de 2011, momento considerado 

positivo para a economia brasileira, onde mostra que o PIB setorial da construção civil havia crescido 

3,6% no primeiro semestre, se comparado ao mesmo período de 2010. (CBIC, 2014). 

Ainda segundo a pesquisa, o número de acidentes de trabalho no estado do Tocantins tem diminuído 

significativamente se compararmos os anos de 2007 a 2012, conforme mostra a Figura 2. 

Figura 2 – Número de acidentes no Tocantins 
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A análise dos dados apresentados na Figura 2 mostra uma redução de 17% no número total de 

acidentes. Já no número de acidentes de outros setores da economia, houve uma variação no decorrer 

dos anos, mantendo um aumento de 2% em 2012 se comparado ao ano de 2007. Este comparativo 

também é utilizado para representar a redução de 66% no número de acidentes de trabalho na 

indústria da construção. 

Segundo GOBBO (2011) a redução de acidentes de trabalho é um grande desafio, visto que estão 

sendo aplicados grandes esforços para a sua prevenção. Mas o que se vê é que os acidentes continuam 

ocorrendo. 

Estas mudanças no número de acidentes de trabalho na indústria da construção no estado, não 

traduzem verdadeiramente melhoria da segurança das condições de trabalho ou a efetiva redução dos 

riscos ocupacionais, pois segundo os autores Loomis et al (2004) e Waldvogel (2005) esta redução seria 

uma consequência mais relacionada às mudanças no perfil produtivo, em especial, ao aumento do 

setor de serviços. 

Segundo o Ministério da Previdência Social (MPS), os acidentes de trabalho podem ser classificados 

como típico, de trajeto ou doença do ocupacional. A análise desses dados, segundo a tipologia adotada 

está representada na Figura 3. 

 

Figura 3 – Acidentes de Trabalho no Tocantins por tipologia 
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Como observado na Figura 3, nos anos de 2007 a 2012, houve redução de 11,31% no número de 

acidentes típicos e de 5,88% no número de doenças ocupacionais. Contudo os acidentes de trajeto 

sofreram um aumento 6,57% no estado do Tocantins. 

Em média aconteceram 3,39 acidentes de trabalho por dia no estado do Tocantins. Com relação aos 

acidentes típicos a média de ocorrência é de 2,51 acidentes por dia. As doenças ocupacionais 

representam uma média de 0,12 ocorrências em todo o estado. 

Mesmo não sendo um número muito alto, entre os anos analisados, e principalmente se comparado 

a outros estados, é importante analisá-los mais profundamente, principalmente porque o grande 

causador dessa média são os acidentes típicos. Ou seja: a maior ocorrência de acidentes de trabalho 

tem acontecido no desempenho da atividade profissional. Este diagnóstico chama a atenção para a 

necessidade de o setor investir em melhorias na segurança do trabalho, no sentido de diminuir os 

riscos nos ambientes de trabalho. 

Os achados da pesquisa referem-se apenas aos acidentes de trabalho de trabalhadores formais e com 

preenchimento da Comunicação de Acidente de Trabalho – CAT. Este aspecto nos permite afirmar 

que, embora tenha havido uma diminuição nos números de acidentes, o resultado não condiz com a 

realidade do estado, pois segundo Alves et al (2013), a confiabilidade dos dados estatísticos oficiais do 

MPS sobre acidentes de trabalho no Brasil, utilizados como fonte de numerosos estudos 

epidemiológicos e para a formulação de políticas públicas de prevenção de acidentes de trabalho, é 

questionada devido aos elevados níveis de subnotificação.  
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5.CONSIDERAÇÕES FINAIS 

A indústria da construção é um dos setores em que mais ocorrem acidentes de trabalho e onde o risco 

de acidentes é maior. Além deste fator marcante, este setor vem experimentando na última década 

uma queda no número de trabalhadores no estado do Tocantins. 

A indústria da construção também deixou a liderança em número de acidentes de trabalho. Os dados 

levantados mostraram que de acordo com a frequência dos mesmos, os acidentes típicos se 

sobressaem em relação aos de trajeto e as doenças ocupacionais, necessitando assim de um melhor 

dimensionamento dos fatores de segurança e saúde nesse setor. 

Embora esteja evidente, a redução de acidentes no setor da construção civil no período 2007 a 2012, 

a simples observação dessa redução não é suficiente para concluirmos que houve uma melhora das 

condições de trabalho no setor. Isso porque os acidentes em um setor econômico dependem, de 

maneira importante, da quantidade de trabalhadores naquele setor. Ou seja, tudo o mais constante, 

um aumento no número de trabalhadores no setor implicará em um aumento no número absoluto de 

acidentes do trabalho. Tendo em vista essa relação, mais relevante do que analisar o número absoluto 

de acidentes do trabalho é analisar os números relativos de acidentes, ponderados pelo volume do 

emprego no setor de atividade analisado. No estado do Tocantins, essa relação é perfeitamente 

aplicável, uma vez que o número de trabalhadores deste setor sofreu uma variação e queda 

significativa ao longo dos anos. 

Os dados apresentados na pesquisa não permitem identificar as causas dessas variações no setor. No 

entanto, indicam que o cenário de segurança e saúde na construção civil vem sofrendo mudanças, as 

quais requerem estudos mais detalhados para identificar as causas das mesmas.  

A indústria da construção caracteriza-se pela não homogeneidade, grande dimensão, empresas de 

diversos portes, níveis tecnológicos, níveis de qualificação dos funcionários, níveis de preocupação e 

adequação às normas e práticas de prevenção de acidentes do trabalho diversos. Desta forma, as 

políticas setoriais de prevenção de acidentes não são tão eficazes, pois não foram delineadas para 

atingir empresas com a diversidade mencionada.  

Cabe destacar que a redução dos acidentes de trabalho na indústria da construção não deve desviar a 

percepção do dano causado pelos acidentes no setor, a fim de que o mesmo não se acomode com a 

melhora obtida e que dêem continuidade nos esforços para que se prolongue a redução dos números 

de acidentes do trabalho. 
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Por fim, cabe mencionar que os dados utilizados para a pesquisa são limitados pela ausência de dados 

para análise de acidentes por gênero, idade e escolaridade, de forma a detalhar ou a agrupar as 

classes. Estas informações seriam úteis, especialmente, para uma análise mais detalhada do setor. 

Sugere-se, portanto, a necessidade de uma revisão dos links para permitir o acesso aos dados dos 

anuários estatísticos de acidentes de trabalho (AEAT) disponibilizados pelo MPS e facilitar análises com 

maior especificidade. 

REFERÊNCIAS 

ALMEIDA, Ildeberto Muniz. Modelo de análise e prevenção de acidente de trabalho – MAPA / Ildeberto 
Muniz Almeida e Rodolfo A. G. Vilela; Alessandro J. Nunes da Silva....[et al.], (colab.). – Piracicaba: 
CEREST, 2010. 

ABRAMAT/FGV – Associação Brasileira de Matérias e Fundação Getúlio Vargas. Perfil da  

Cadeia Produtiva da Construção e da Indústria de Materiais e Equipamentos, 2011. 

BRASIL. Anuário Estatístico da Previdência Social. Ministério da Previdência Social, 2012a. Disponível 
em: acesso em 20.03.2015. 

_____Ministério da Previdência Social. Anuário Estatístico de Acidentes do Trabalho – AEAT. 2013. 
Disponível em: http://sa.previdencia.gov.br/site/2018/09/AEAT-2017.pdf   Acesso em: 12 dez. 2019. 

CADERNO Técnico ConstruBusiness 2010. 9º Congresso Brasileiro da construção. Brasil 2022: planjejar, 
construir, crescer. São Paulo: FIESP, 2010. Disponível em: < 
http://az545403.vo.msecnd.net/uploads/2014/03/9-construbusiness_2010_portugues.pdf> Acesso 
em 24 de Novembro de 2014 

CHAGAS, Leila Soares Viegas Barreto; TEIXEIRA, Eduardo Cruz. Estudo sobre o uso de Equipamentos 
de Proteção Individual (EPI´S) na indústria da construção civil da cidade de João Pessoa. XXXIVI ENEGEP 
- Curitiba, PR, Outubro de 2014. 

CBIC. Câmara Brasileira da Indústria da Construção. Perfil da Cadeia Produtiva da Construção. 2012. 
Disponível em: <http://www.cbicdados.com.br/home/>. Acesso 23 Novembro 2014. 

ENSSLIN, Sandra R.; ENSSLIN, Leonardo; MOREIRA, Artur Carlos da Silva; PEREIRA Vera Lúcia Duarte 
do Valle. Evidenciação do estado da arte da avaliação da segurança do trabalho em empreendimentos 
da construção civil. Interciência, Jan 2014, Vol. 39 nº 1 

GOBBO, Gustavo. Análise de acidentes de trabalho ocorridos em construtoras na cidade de criciúma 
no ano de 2010. Monografia apresentado ao Programa de Pós-Graduação em Engenharia de 
Segurança do Trabalho – UNESC. Criciúma, agosto 2011. 

INSTITUTO NACIONAL DO SEGURO SOCIAL. Boletim Estatístico de Acidentes de Trabalho – BEAT. 
Brasília. 2002. Disponível em <http://www1.previdencia.gov.br/docs/2sh04_01.xls> Acessado em: 12 
Abril 2015. 



 

 

Gestão da produção em foco: uma abordagem holística 

                                                                                                   121 

MELLO, L. C. B. B.; de AMORIM, S. R. L. O subsetor de edificações da construção civil no Brasil: uma 
análise comparativa em relação à união europeia e aos estados unidos. Produção, v. 19, n. 2, p. 388-
399, 2009. 

MINISTÉRIO DA PREVIDÊNCIA E ASSISTÊNCIA SOCIAL. Saúde e segurança ocupacional. Disponível em 
<http://www.previdenciasocial.gov.br/conteudoDinamico.php ?id=39> Acesso em Abril de 2015. 

RESENDE Andre Alves de; SILVA Philippe Barbosa. Indústria da construção: riscos e intervenções 
ergonômicas visando aumento na produtividade. XXXIVI ENEGEP - Curitiba, PR, Outubro de 2014. 

RIGOLON, Andre; NAGALLI, Andre; GILIOLI, Leandro Nicoletti ; CATAI, Rodrigo Eduardo. Aplicação de 
um check list para avaliação do cumprimento da NR-18 em um canteiro de obras. XXXIVI ENEGEP - 
Curitiba, PR, Outubro de 2014. 

SINDICATO DA INDÚSTRIA DA CONSTRUÇÃO CIVIL DO ESTADO DE SÃO PAULO (Brasil). (2012). 
Disponível em<http://www.sindusconsp.com.br/msg2.asp?id=5649&categ=4&subcateg=18>. Acesso 
em: 10 janeiro 2015.  

UNIEMP. Fórum Permanente das Relações Universidade-Empresa. 2010. 

VERGARA, S.C. (2011).Projetos e relatórios de pesquisa em administração. 13. Ed. São Paulo: 
Atlas,2011. 

WALDVOGEL, B. C. Acidentes de trabalho no Brasil entre 1994 e 2004: uma revisão.  

Ciência & Saúde Coletiva, Rio de Janiero v. 10, n. 4, p. 841- 855, 2005. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Gestão da produção em foco: uma abordagem holística 

                                                                                                   122 

 

 

 

 

A IMPLANTAÇÃO DA CADEIA DE AJUDA (HELP 
CHAIN) E SUAS FERRAMENTAS EM UMA EMPRESA 

DO POLO ELETRÔNICO DE MANAUS PARA 
REDUÇÃO DOS ÍNDICES DE DEFEITOS 

 
 

 

Cezar Augusto Cruz da Silva (FUCAPI) 

cezar.fucap@gmail.com 

Raymundo Nonato Furukawa (UFSC) 

raymundo.furukawa@gmail.com 

Edson Pacheco Paladini (UFSC) 

paladini@floripa.com.br 

 

RESUMO: A construção de um modelo industrial voltado para melhoria contínua traz consigo 

a cobrança por projetos e performance, e consequentemente a cobrança por resultados. 

Neste contexto, a cadeia de ajuda ou help chain surgiu como uma rotina de interação e 

envolvimento para solução de problemas quando aparecem, iniciando com o operador de 

produção, envolvendo líderes e recebendo suporte das demais áreas quando necessário para 

eliminar instabilidades do processo. Devem existir condições para que este procedimento de 

ajuda perante aos problemas ocorra. Exigir das pessoas sem haver condições humanas de 

trabalho é um problema comum, e que normalmente causa insatisfações e resistências ao 

procedimento. Neste sentido, a formação do grupo departamental com conhecimentos 

técnicos mais específicos é imprescindível no apoio à estrutura citada. 
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Para a elaboração deste trabalho, foi necessário a realização de um estudo junto de uma empresa 

fabricante de televisores, onde foram apresentados os índices de defeitos, a meta (target) de defeitos 

da empresa e os relatórios de não conformidade. Como fontes de evidências foram utilizados 

documentos padrões, observação direta dos procedimentos e a participação do pesquisador na 

implantação da cadeia de ajuda na empresa. A empresa adotou uma sistemática de ação corretiva e 

preventiva com o objetivo de analisar criticamente as não conformidades existentes e os potenciais, 

de tal forma que sejam determinadas as suas respectivas causas. Identificadas às causas, são avaliadas 

e implementadas ações para evitar reincidências. Como resultado a empresa em estudo obteve um 

melhor desempenho por parte dos seus indicadores de qualidade, em um ano baixou seus indicadores 

em 5% (em torno de 7.000 produtos por mês), aumentando a capacidade produtiva e a estabilidade 

no processo. 

Palavras-chave: Cadeia de ajuda. Índices de defeitos. Implantação. Relatórios de não 

conformidades. 
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1. INTRODUÇÃO 

Uma vez que diversas empresas estão inseridas no mercado e dispõe de produtos semelhantes, 

estratégias de liderança em custo não são suficientes para a atração de novos clientes, colocando a 

qualidade como fator de diferenciação competitiva para a conquista dos mercados de consumo. A 

construção de um modelo industrial voltado à melhoria contínua traz consigo a cobrança por projetos 

e performances, e consequentemente a cobrança por resultados. Adiciona-se a esta realidade a 

exigência por profissionais empreendedores em todos os níveis organizacionais das empresas, de 

maneira a alimentar suas áreas de trabalho com novas ideias e propostas. Neste contexto, a cadeia de 

ajuda surgiu como uma rotina de interação e envolvimento para solução de problemas quando 

aparecem, iniciando com o operador de produção, envolvendo líderes e recebendo suporte das 

demais áreas quando necessário para eliminar instabilidades do processo (KAMADA, 2008). Em vez de 

um grupo de líderes tentarem resolver vários problemas do local de trabalho algum tempo depois dos 

problemas terem ocorridos, os mais diretamente afetados pelos problemas podem resolvê-los um por 

um quando e onde eles ocorrem, com o apoio gerencial e técnico da cadeia de ajuda (THOMPSON, 

WOLF e SPEAR, 2003). O objetivo não é esconder e sim haver uma sistemática de identificação e 

resolução, pois os problemas são considerados oportunidades de ganhos (KAMADA, 2008). Este 

modelo mental que é predominante na Toyota é um dos fatores responsável pela identificação dessas 

perdas, onde o objetivo não é esconder o problema, mas ter um processo sistemático de identificação 

e solução dos mesmos, conforme problemas podem ser considerados oportunidades de melhorias. 

Cadeia de Ajuda são (KAMADA, 2008): 

a) Manter/restabelecer o fluxo produtivo; 

b) Estruturar na rotina diária a identificação, registro e solução dos problemas do Plano de Reação 

Rápida; e 

c) Tornar como pratica diária o senso de urgência e a disciplina. 

Antes da implantação da cadeia de ajuda na empresa foi necessário realizar pesquisas nas áreas de 

Qualidade Total, Lean Manufacturing, Lean Thinking, além da Cadeia de Ajuda e suas ferramentas. 

Uma diferença fundamental entre a Toyota e outros é o envolvimento significativo de todos no 

processo de melhoria. Se a empresa funcionar como um sistema enxuto, podemos ter todos na 

organização focados em tempo real na resolução de problemas e na eliminação dos desperdícios 
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(FLINCHBAUGH, 2005). O modelo Toyota pode ser aplicado em qualquer tipo de organização e 

também em qualquer área para melhorar seu processo e, consequentemente, a qualidade do produto. 

O Sistema Toyota de Produção “é um sistema que visa à eliminação total de perdas” (SHINGO 1996). 

Além de adotar um sistema de eliminação de perdas baseadas no sistema Toyota, a empresa buscou 

princípios do Lean Manufacturing é uma forma de especificar valor, alinhar na melhor sequência as 

ações que criam valor, realizar essas atividades sem interrupção e realizá-las de forma cada vez mais 

eficaz (WOMACK, JONES, 2005). O conjunto de ferramentas sempre foi orientado para a produção em 

séries restritas de produtos diferenciados e variados, que se constitui na essência da produção enxuta, 

e conforme destacou Coriat (1994) reunia a produção Just in Time, o método Kan-Ban de gestão de 

pessoas pelos estoques e a prática de Kaizen. A compreensão dessas ferramentas básicas depende de 

uma visão sistêmica, que o tempo todo influencia o comportamento das pessoas envolvidas na sua 

utilização, do chão de fábrica aos executivos, o que possibilita interpretar a produção enxuta como 

um sistema integrado de princípios, práticas operacionais e ferramentas. Alguns autores ainda incluem 

mais dois princípios para o Lean, sendo um no início da cadeia e um no final. Segundo Pinto (2010) é 

importante: 

1. Conhecer quem servimos (Stakeholders): não se pode concentrar somente na 

produção sem deixar de conhecer o que o cliente realmente quer; 

2. Inovar sempre: Inovar para criar novos produtos, novos serviços, novos processos, 

numa palavra: para criar valor. 

Utilizando-se dessas ferramentas e trazendo os fornecedores para dentro da empresa, observou-se 

que os fornecedores precisariam compartilhar informações substanciais internas e de técnicas de 

produção e, conjuntamente, repassar os detalhes do processo de produção visando agilizar a troca de 

informações e melhorar a qualidade (WOMACK, 1996). A visão sistêmica propiciada por essa discussão 

ajuda a entender as complexas relações que existem entre os princípios e ferramentas, auxiliando na 

identificação de lacunas e prioridades para futuros estudos. Para tanto, partiu-se de uma rápida 

revisão das bases da Mentalidade Enxuta, identificando elementos fundamentais, intermediários 

entre os princípios e as ferramentas, que serviu de base para a análise.  

O Lean Thinking é a filosofia gerencial baseada nas práticas e resultados do Sistema Toyota de 

Produção. Foi criado por Ohno (1988) sendo aplicado no setor da indústria de automóvel. 

Posteriormente vem sendo adotado por empresas dos mais variado setores e países. A designação 
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Lean Thinking (pensamento enxuto), é um conceito de gestão empresarial, usado pela primeira vez 

por James Womack e Daniel Jones (1996). Desde então, o termo é mundialmente aplicado para se 

referir à filosofia de gestão que tem por objetivo a criação de valor através da sistemática eliminação 

do desperdício. Womack e Jones (2009) referem-se ao Lean Thinking como o “antídoto para o 

desperdício”. De acordo com estes, o desperdício refere-se a qualquer atividade humana que não 

acrescenta valor. Também, Lean pode ser traduzido como algo enxuto, isento de gorduras, e é uma 

forma de organizar os negócios para que toda a perda nos processos seja eliminada ou pelo menos 

fortemente reduzida. Não se deve confundir com outras ferramentas de qualidade como 5S, 6 Sigma 

e etc. No Lean, perda é tudo aquilo em um processo que não agrega valor. Por exemplo, o tempo que 

um documento está na mesa de alguém aguardando alguma ação ou o estoque acumulado que não 

será usado no curto prazo, ou ainda um produto terminado aguardando liberação de saída. 

O objetivo de aplicação da cadeia de ajuda é a de criar uma organização que continuamente expõe e 

resolve os problemas em suas causas profundas e todos os níveis organizacionais, fornecendo a cada 

membro da organização o treinamento necessário para alcançar esse resultado (ANDRADE, 2001). 

Também exige das pessoas a tolerância “zero” aos problemas que geram desperdícios, num ambiente 

onde não é “quem é o responsável” e sim “qual é o problema”. Esse “modelo mental” que predomina 

na Toyota é um dos responsáveis pela identificação dessas perdas, onde o objetivo não é esconder e 

sim haver uma sistemática de identificação e resolução, pois os problemas são considerados 

oportunidades de ganhos (KAMADA, 2008). ParaFlinchbaugh (2007), depois de definir os problemas, 

a ajuda necessária, e quão rapidamente a ajuda é necessária, é preciso desenhar uma forma adequada 

para conectar o cliente à pessoa que tem o problema com a pessoa do fornecedor que irá fornecer a 

ajuda para resolver o problema. Deve haver uma única forma para o operador pedir ajuda, e uma 

resposta aceitável por parte do suporte técnico. O exemplo comum usado para fazer uma solicitação 

será acionando o andon, chamando a atenção para o problema, com uma luz para identificar a 

localização do problema. 

Mas o "único caminho" para empresa pode ser qualquer coisa, um sinal e pager específico, um sinal 

de mão, uma luz, uma campainha ou um rádio. Independentemente disso, deve haver um sinal que 

significa alguma coisa, pois um operador precisa de ajuda de um suporte técnico. Qualquer que seja o 

sinal que a empresa utilize, esta deve se certificar que o suporte técnico irá recebê-lo imediatamente, 

independentemente de onde o suporte possa estar em relação ao equipamento. O pedido do chão de 
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fábrica a um suporte no escritório é susceptível de ser perdida (FLINCHBAUGH, 2007). A resposta do 

suporte técnico deve ser padronizada também. Deve haver apenas uma resposta aceitável, porque a 

pessoa do outro lado que precisa de ajuda deve saber o que esperar do suporte quando a ajuda for 

solicitada. Qualquer ambiguidade na resposta vai criar resistência em pedir ajuda. Uma das questões 

mais difíceis para as organizações responder é quando a ajuda deve chegar. Se o problema irá impedir 

o fluxo de trabalho, é evidente que a ajuda deve ser imediata. O ajudante é mais eficaz quando a 

situação atual é profundamente compreendida, e essa percepção é melhor alcançada através da 

observação do problema enquanto ele está ocorrendo. Se a resposta de sua cadeia de ajuda não é 

imediata, a possibilidade de observação direta é perdida e, com ela, a melhor chance de analisar o 

problema e identificar a causa. A empresa enxuta vai eliminar as barreiras que impedem as pessoas 

de responder ao lugar certo na hora certa para observar o problema (FLINCHBAUGH, 2007). 

Conforme Kamada (2008), para que a cadeia de ajuda funcione para diminuir a instabilidade da 

produção, deve haver uma clara definição de responsabilidades para que não aconteça a ruptura dessa 

“corrente” ou haverem duplicidade de ações. Trata-se de atitudes padronizadas e organizadas para 

que de maneira otimizada as pessoas se envolvam, seguindo uma sequência que vai do operador até 

a direção (gerência). Na empresa estudada a cadeia de ajuda foi aplicada para rápida detecção da 

causa raiz dos problemas de encontrados na linha produção e reduzir o target de defeitos (meta). Com 

base nesse contexto, o presente trabalho procurou estudar os detalhes que justificariam uma nova 

meta para produção de televisores para criar condições de confiabilidade com o cliente. Visando 

agregar conhecimentos teóricos e recomendações de ordem prática que possam contribuir com o 

estudo. Para isso realizou-se um estudo de caso em uma empresa nacional pertencente ao PIM (Polo 

Industrial de Manaus), mais especificamente no Polo Eletrônico de Manaus para que a seguinte 

questão fosse averiguada: Como reduzir os índices de defeitos na fabricação de televisores e 

consequentemente o target de defeitos (meta)? 

2. MÉTODO DE PESQUISA 

Para alcançar os objetivos propostos, as fontes de evidências utilizadas foram à documentação de 

práticas, a observação direta destas práticas e a participação do pesquisador na implantação da cadeia 

de ajuda na empresa. Para o estudo de caso que fundamenta este trabalho foi escolhida uma empresa 

do PIM (Polo Industrial de Manaus), localizada em Manaus (AM) onde está situada desde 2010. A 

empresa selecionada é tradicional fabricante de televisores (além de Micro-ondas e Ar condicionados 

Split) para as principais Lojas de Varejo do país e tem um número de postos de trabalho superior a 
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1000. O critério de escolha dessa empresa baseou-se na disponibilidade de informações (MARKONI; 

LAKATOS, 2010) e na utilização de amostras com conteúdo (purposeful sampling) conforme 

recomenda Patton (1990), isto é, a escolha de caso do qual o pesquisador possa retirar informações 

relevantes e significativas para o tema pesquisado. Para a coleta de dados no caso avaliado recorreu-

se à pesquisa documental de informações e entrevistas semiestruturadas de acordo com as 

recomendações de Marconi e Lakatos (2010). A natureza, o presente trabalho é classificado como uma 

pesquisa aplicada devido ao seu interesse prático e por ser orientada à aplicação dos resultados na 

solução de um problema específico. Quanto aos objetivos, é classificado como explicativo, uma vez 

que visa identificar os fatores que determinam ou contribuem para o gerenciamento de tomada de 

decisão, bem como aprofunda o conhecimento da realidade por meio da análise de um caso 

(MARKONI E LAKATOS, 2003). Sua abordagem é quantitativa e com método do tipo estudo de caso 

por envolver o estudo da gestão da qualidade em uma empresa específica, de modo amplo e 

detalhado (LAKATOS, 2007). A metodologia quantitativa tanto na coleta quanto no tratamento das 

informações, utilizando-se técnicas estatísticas, objetivando resultados que evitem possíveis 

distorções de análise e interpretação, possibilitando uma maior margem de segurança (DIEHL 2004). 

3. ESTUDO DE CASO 

Este estudo foi realizado com o intuito de avaliar o desempenho do processo de combate aos 

problemas de qualidade encontrados nas linhas de produção de televisores em uma empresa do PIM, 

acompanhar a implementação da cadeia de ajuda e suas ferramentas e avaliar os resultados 

quantitativos obtidos. Sucintamente, neste estudo foram realizadas as etapas apresentadas a seguir. 

3.1. IDENTIFICAÇÃO DOS DEFEITOS E CAUSAS. 

A empresa, por muito tempo, teve foco no processo produtivo e atendimento aos clientes (lojistas), 

mas, sem o devido cuidado com a qualidade do material disponibilizado para o mercado. Com o passar 

dos meses, verificou-se que os índices de falhas de processo e fornecedor estavam sempre acima do 

Target estipulado (8% de falhas) e a falta de ações efetivas para minimizar dos defeitos estavam 

refletindo no campo. Pode-se verificar em percentuais a relação entre defeitos x Target; perdas 

geradas no processo de fabricação de televisores por um período de três meses antes da implantação 

da cadeia de ajuda que foi no final do mês de março de 2014. O percentual de defeito está em média 

9,66%, ou seja, 1,66% acima do Target estabelecido que fora 8% nesse período. Os principais 
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responsáveis por esses elevados índices de defeitos são o processo com 4,78% e fornecedor com 

5,10% média conforme mostra a tabela 1. 

 

Na Tabela 2 foram enumerados, conforme relatórios obtidos com o departamento da qualidade da 

empresa, os cincos principais problemas que impactam diretamente na meta de defeitos com base na 

média dos três meses anteriores a implementação da cadeia de ajuda e suas ferramentas. Analisando 

os cincos principais defeitos apontados e utilizando Gráfico 1 pode-se perceber que defeitos foram 

periódicos com pequenas exceções. Verificou-se também que os problemas relacionados aos 

fornecedores (gerados fora da linha de produção) sempre constantemente acima dos problemas de 

processo (gerados dentro da linha de produção). 
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Os defeitos foram analisados e identificou-se que grande maioria estava relacionada ao processo de 

fabricação nos fornecedores e na linha de montagem da empresa e nas empresas parceiras 

fornecedoras de placas de circuito impresso integrado. Veja a abaixo as principais causas raiz dos cinco 

principais problemas encontrados: 

• Aparelho não liga - Placa Main com oxidação e solda fria, falha de montagem na placa teclado 

e falha no Led do controle remoto; 

• Sem vídeo em HDMI – Solda fria na placa Main, falha de montagem e falha falsa; 

• Interferência - Falha na montagem no cabo LVDS (invertido), componente alterado na placa 

Main e oscilação de energia na esteira; 

• Sem vídeo - Solda fria na plana Main e falha de montagem na colocação dos cabos; 

• Mal montado – Falha no processo de montagem manual das placas, fixação dos cabos e 

parafusos no processo na empresa. 

3.2. IMPLEMENTAÇÃO DAS ETAPAS DA CADEIA DE AJUDA 

A empresa em estudo iniciou a implantação do Help Chain no final do mês de março de 2014. Antes 

da implantação da cadeia de ajuda e suas ferramentas, foi feito um plano de ação, como mostra a 

Quadro 1, para iniciar processo input dos dados, treinamentos do efetivo, controle, fechamento das 

ações. 
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Quadro 1 - Plano de ação para implantação da cadeia de ajuda. 

 
PLANO DE AÇÃO PARA IMPLANTAÇÃO DA CADEIA DE AJUDA 

DESCRIÇÃO AÇÃO RESPONSABILIDADE 

INPUT DOS DADOS NA PLANILHA DE DEFEITOS  TÉCNICOS DA LINHA 

INPUT HORA A HORA DA QUANTIDADE PRODUZIDA LÍDER DE PRODUÇÃO 

TREINAMENTO DE LIDERES ENG. PRODUÇÃO 

TREINAMENTO DE TÉCNICOS ENG. TESTES 

DIFERENCIAÇÃO ENTRE ÁREAS DE PRODUTOS REJEITADOS 
PELA LINHA E LIBERADOS APÓS CONSERTO TÉCNICO 

ENGENHARIA DE TESTE / QUALIDADE PRODUÇÃO 

APÓS CONSERTO TÉCNICO AS PEÇAS DEVEM SER 
SEPARADAS EM 2 ÁREAS CONFORME ORIGEM DOS 

DEFEITOS  
ENGENHARIA DE TESTES 

TOMADAS DE AÇÕES QUANDO O INDICADOR SEM 
ENCONTRAR EM ´´AMARELO´´ 

QUALIDADE PROCESSO 

TOMADAS DE AÇÕES QUANDO O INDICADOR SEM 
ENCONTRAR EM  ´´VERMELHO´´ COM ABERTURA DE PAC 

ENG. QUALIDADE + ENG. TESTES + ENG. PROCESSO + SQA + ENG. NPI + 
QUALIDADE PROCESSO 

REPASSE DIARIO DOS DADOS DO INDICADOR PARA PCM QUALIDADE PROCESSO 

CONTROLE ABERTURA/FECHAMENTO DAS 8D’s QUALIDADE DE QUALIDADE 

REALIZAÇÃO DE REUNIÕES QUINZENAIS PARA 
APRESENTAÇÃO DE RESULTADOS E DISCURÇÃO DE 

MELHORIAS 
ENGENHARIA DA QUALIDADE/QUALIDADE PROCESSO 

Fonte: Departamento da Engenharia de Processo (Empresa Estudada, 2014). 

 

Antes de iniciar a parte prática das etapas de implantação, a empresa desenvolveu um plano de ação 

para iniciar processo de aquisição de máquinas, equipamentos e treinamento dos envolvidos.  

Todo o processo se inicia quando o líder confere a presença de seus funcionários, cerca de 5 minutos 

antes de se iniciar a jornada de trabalho. A capacidade de cada operador deverá estar disponível em 

um Quando de acompanhamento. O Líder através do Quadro de acompanhamento faz a distribuição 

dos funcionários em função da sua versatilidade (matriz de habilidade). A primeira intervenção é feita 

pelo operador, e quanto mais capacitado e treinado ele for, mais rápido evita-se as complicações 

consequentes. O líder de produção e os técnicos auditores da Qualidade terão a responsabilidade de 
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verificar hora a hora junto aos painéis (andon) se os índices da Qualidade em cada linha de produção 

estão dentro dos níveis (target) aceitáveis. Quando o índice de qualidade ultrapassar a meta aparecerá 

“carinha vermelha” no quadro de acompanhamento da linha de produção. O líder de produção 

utilizará a frequência de rádio interna (andon) para alertar a todos os envolvidos. A equipe de pré-

análise (marcada de verde no quadro de acompanhamento) terá uma hora para analisar o problema 

e implementar o plano de ação. A equipe de pré-análise terá mais uma hora para verificar se suas 

ações tomadas corrigiram o problema com eficácia. Se o problema não foi resolvido, o líder de 

produção enviará o segundo chamado via rádio solicitando a equipe multifuncional (marcada de 

amarelo no quadro de acompanhamento) informando que a linha de produção está em eminência de 

parar e o problema é crítico. A equipe de multifuncional terá mais uma hora para verificar se suas 

ações tomadas corrigiram o problema com eficácia. O líder de produção deverá anotar hora a hora 

ação tomada e a causa raiz do problema no quadro de acompanhamento, e a partir  dele tomar-se-á 

algumas atitudes: 

• Se com a ação da equipe multifuncional o problema não foi resolvido, a produção é paralisada 

e acontecerá o apoio de supervisores, Engenheiros e responsáveis de áreas pertinentes. 

• Se o problema foi resolvido de forma ineficaz e/ou houve apenas uma contenção para não parar 

a produção, o mesmo é anotado no quadro de acompanhamento e segue-se então à 

sistemática da resolução hora-hora até a solução total do problema. 

O Supervisor de produção terá a função de verificar este quadro diariamente, com agenda fixa e com 

a presença de seu grupo de apoio (staff). O grupo multidepartamental é formado por pessoas das 

áreas da Qualidade, PCP, Engenharia de Produto e Processo, Manutenção, Suprimentos, Logística e 

fornecedor (quando necessário). Os supervisores de cada área deverão enviar um representante para 

o local do problema (gemba) em no máximo 5 minutos após o chamado. O grupo multidepartamental 

deverá fazer um plano de reação rápida e informar hora-hora ao supervisor de produção todas as 

etapas do processo de resolução do problema para que seja anotado no quadro de acompanhamento 

hora a hora. Os Coordenadores de Área / Gerentes e Diretores devem interagir quando problemas não 

são solucionados, analisar se há necessidade da retirada do Produto de linha até a solução final do 

Problema após 5 horas de parada consecutivas e verificar se as ferramentas e conceitos estão 

funcionando adequadamente (auditorias).  
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3.3. FLUXOGRAMA DE PARADA DE LINHA DA CADEIA DE AJUDA.  

Para o funcionamento da cadeia de ajuda (Help Chain) foi criado o fluxograma com o intuito de 

permitir uma análise detalhada dos procedimentos inerentes à operacionalização do sistema e 

melhorar o método utilizado, racionalizando recursos humanos e materiais. Foi fundamental para a 

simplificação e racionalização do trabalho, permitindo a compreensão e posterior optimização dos 

processos desenvolvidos em cada departamento ou área da organização, melhorando também, os 

processos administrativos, primeiro temosque ‘enxergar’ o fluxo para então conseguir levantar os 

desperdícios ao longo das atividades. 

O fluxograma determina todas as etapas do funcionamento da cadeia de ajuda, os setores 

responsáveis por cada etapa e as ações que deverão ser tomadas para dar sequenciamento no 

processo de escada de tomada de decisão.   

Figura 1 – Fluxograma de parada de linha do Help Chain.  
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4. RESULTADO 

A partir da implantação da cadeia de ajuda, a Engenharia da Qualidade compila os dados recebidos do 

quadro de acompanhamento e demais áreas e envia diariamente um relatório com os índices de 

defeitos encontrados antes (SQA), durante (linha) e depois (OBA) do processo produtivo e suas cinco 

principais causas para os responsáveis de cada área e diretoria da Empresa. Esses dados são debatidos 

em uma reunião diária onde são apontados os responsáveis pelos acompanhamentos e fechamentos 

do plano de ação e Relatório 8D junto ao Time da Qualidade. 
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Nos três meses seguintes a implantação da cadeia de ajuda, a empresa já verificou uma redução 

crescente no índice total mensal de defeito conforme mostra Tabela 3. Os índices de defeitos de 

processo caíram 2,37% e de fornecedor 3,24% em média, resultando em 5,61% no total, um ganho de 

6.932 televisores por mês que deixaram de cair no final da linha de produção. Levando em 

consideração que após o conserto o televisor “toma” o lugar de outro de na esteira para ser colocado 

novamente em linha, podemos multiplicar esse valor por 2, o que resulta em média 13.864 televisores 

a mais nos resultados da produção. 

Tabela 3 – Índices de defeito dos três meses antes e depois da implantação da Cadeia de Ajuda. 

 

Como resultado a empresa em estudo obteve um melhor desempenho por parte dos seus indicadores, 

aumentando a capacidade produtiva, reduzindo os custos e estabilizando o processo. Entre os meses 

de março (início da implantação da cadeia de ajuda) e Outubro (conclusão do trabalho acadêmico), a 

empresa conseguiu reduzir os índices totais de defeitos em (6,09%) aproximadamente 7.000 produtos 

por mês, sendo que apenas no mês de abril, o índice total caiu (2,2%) uma redução de 2.149 produtos 

com defeitos no final das linhas. Como se pode observar no Gráfico 2, ao longo do ano de 2014, com 

a queda dos defeitos e a melhoria dos índices de produtividade eficaz, a empresa foi estipulando novas 

metas (Target) de defeitos como melhoria contínua na qualidade e processo, o índice está atualmente 

em 3%. Pode-se observar os resultados obtidos no decorrer no ano de 2014 e que a partir da 

implantação da cadeia de ajuda, os índices de defeitos foram caindo continuamente. 
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Com isso a empresa vem reduzindo também os indicadores de reclamação em campo, redução de 

custos com a diminuição da quantidade de itens enviados para as assistências técnicas e retrabalho 

na fábrica e nos centros de distribuição e internamente obteve estabilidade no processo e 

principalmente atingiu e conseguiu reduzir a meta (target) de defeitos em 5%, baixando de 8% para 

3% atualmente. 

5.  CONCLUSÃO 

É certo que a ideia de cadeia de ajuda contínua fará sempre mais sentido para ambientes de produção. 

O termo cadeia de ajuda vem ganhando força no meio empresarial e acadêmico nos últimos anos. Sua 

bibliografia ainda é escassa, e desta forma, estudos, publicações e aplicações práticas tem sido 

recente. Muito se fala em como a cadeia de ajuda é importante para o aumento de estabilidade, 

garantia de fluxo de produção e rendimento de equipamentos no processo, embasado na sua forma 

e etapas de aplicação. Para esse tipo de estrutura de produção o LEAN pareceu cair como uma luva. 

As coisas que unitariamente embutem margens de lucro pequenas sua rentabilidade depende de duas 

coisas fundamentais: a) manter um volume de vendas grande, se possível aumentá-lo e b) encontrar 

todas oportunidades de melhoria e eliminar todos os desperdícios possíveis, principalmente de 

qualidade.  

Um atraso na entrega de um componente ou entregar o mesmo sem qualidade pode atrasar o início 

da operação de uma empresa. Porém, exatamente porque nunca foi o foco deste ambiente, a 
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padronização e a busca de tempos e atividades que não agregam valor, pode por isso mesmo ser uma 

fonte de águas limpas, com grandes oportunidades ao seu dispor.  

O estudo busca contribuir para o aumento de estabilidade, pois orienta a implantação de atributos 

essenciais de estabilidade dos defeitos para posteriormente implantar cadeia de ajuda pela avaliação 

do grau de implantação das práticas nas empresas. 

Por isso se você trabalha neste tipo de ambiente fique também atento. Pensar “fora da caixa” pode 

ser a solução para a sobrevivência nos mercados competitivos de hoje em que as estratégias dos 

oponentes frequentemente baseiam-se em “benchmark” e análise dos rivais. Ver o que está 

acontecendo em outros mercados, absorver elementos do LEAN mesclando-os com as características 

da sua própria empresa, talvez seja a chave para a inovação, diferenciação e futuro. 
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1. INTRODUÇÃO 

Vivemos na era da informação em tempo real e da internet que permitem aos clientes facilmente 

visualizar e selecionar na Web várias opções diferentes de um mesmo produto manufaturado, 

inclusive, alguns sites possibilitam aos clientes especificar características adicionais que podem exigir 

arranjos e/ou projetos específicos. Por outro lado, os fabricantes conseguem fornecer opções de 

produtos que vão além daquelas pré-especificadas nos projetos originais, pois o uso de tecnologias 

CAD/CAM deu às empresas de manufatura grande capacidade de customização, que hoje conseguem 

fabricar produtos para clientes individuais sem incorrer em elevados custos adicionais que tal 

personalização teria exigido duas décadas atrás.  

Pode-se, com isso, evidenciar a importância do estudo de metodologias que focam diretamente na 

redução de lead times e no aumento da flexibilidade. A importância da redução do lead time foi, 

originalmente, mostrada nos conceitos do Sistema Toyota de Produção (STP), que posteriormente foi 

popularizado no Ocidente como Lean Manufacturing (LM) (WOMACK; JONES e ROOS, 1990; WOMACK; 

JONES 1996). No entanto, a estratégia em que se baseia o STP e o LM foi projetada para situações com 

taxa de demanda relativamente estável, produção repetitiva, fluxo contínuo e alto volume. 

Em 1998, Rajan Suri (1998) propôs uma nova abordagem alternativa e complementar ao LM chamada 

Quick Response Manufacturing (QRM). Tal abordagem é especialmente indicada para ambientes de 

manufatura caracterizados por alta variedade de produtos, customização, baixos volumes e concentra 

seus esforços única e exclusivamente na redução do lead time. Suri (2010) destaca, ainda, que o 

aumento da flexibilidade para atender as variações na demanda em termos de mix e volume, é um 

dos principais benefícios obtidos pelas empresas que conseguem reduzir os lead times de manufatura, 

pois resulta em entregas mais rápidas e confiáveis, além de outros benefícios como melhoria de 

qualidade, redução de custos e pontualidade de entregas, decorrentes da eliminação de uma série de 

desperdícios camuflados por lead times longos, que emergem na medida que os lead times são 

reduzidos. 

A cadeia de suprimentos, como um todo, também se beneficia com lead times reduzidos, pois lead 

times longos contribuem com o aumento da variabilidade dos pedidos a montante na cadeia, 

conhecido como efeito chicote, afetando adversamente os resultados da operação de todos os 

membros de determinada cadeia produtiva (VOLLMANN et al., 2006; DISNEY; TOWIL, 2003).  
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O QRM apresenta muitas similaridades com o LM, principalmente com relação à produção orientada 

pela demanda, programas de qualidade, manufatura celular, equipes multifuncionais e etc. (LEE et al., 

2006), mas apresenta, no entanto, um aspecto muito importante, dentre outros, que o diferencia do 

LM, que é o entendimento do poder do tempo, um dos 4 conceitos-chave sob os quais a abordagem 

do QRM está baseada, a saber: (1) o poder do tempo, (2) estrutura organizacional, (3) dinâmica de 

sistemas e (4) disseminação por toda cadeia de suprimentos.  

O conceito-chave “o poder do tempo” preconiza que a melhoria dos indicadores tradicionais da 

manufatura, baseados em produtividade, custos e pontualidade de entrega, se dá em consequência 

da estratégia focada na redução do lead time, a qual, segundo Suri (1998, 2010) deve ser a única 

medida de desempenho da manufatura. Grande parte da literatura a respeito de QRM (GODINHO 

FILHO; VELOSO SAES, 2013) reconhecem que esse é um dos aspectos mais importantes do QRM. 

Apesar de essencial para a prática do QRM, a visão a respeito do poder do tempo e a assumpção de 

sua importância, tal qual preconizado pelo QRM, envolve uma completa mudança de mentalidade por 

parte dos gestores da manufatura e é, sem dúvida, um dos principais obstáculos ao QRM (SURI 1998a, 

2010a). Diante disso, empresas que buscam reduzir o lead time, devido à visão reinante a esse 

respeito, podem encontrar dificuldades em fazê-lo. É exatamente dentro desse contexto que o 

presente trabalho se encaixa, uma vez que objetiva, por meio de um estudo exploratório, avaliar qual 

é a visão sobre este conceito-chave, em duas unidades de manufatura de módulos e componentes 

para aviões, pertencentes à mesma empresa e que buscam reduzir os seus lead times da manufatura. 

O trabalho está organizado em 5 seções. Subsequente à introdução, a Seção 2 apresenta uma 

exposição teórica dos conceitos da abordagem do QRM e do LM, que fundamentaram o presente 

trabalho. Na Seção 3 apresenta-se a empresa estudada e descreve-se a metodologia utilizada. Na 

Seção 4 são apresentados e discutidos os resultados obtidos no estudo e finalmente a Seção 5 

apresenta as considerações finais.  

2. FUNDAMENTOS TEÓRICOS: O QRM (QUICK RESPONSE MANUFACTURING) E O PODER DO 

TEMPO 

O Quick Response Manufacturing (QRM) é uma abordagem que reconhece e tenta explorar a 

variabilidade estratégica de produção, representada pela capacidade de trabalhar com alta variedade 

de produtos e customização como vantagem competitiva e enfatiza a redução implacável de lead time 
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como meio para melhorar não só a responsividade da empresa, bem como, a qualidade, os custos e a 

pontualidade de entregas. Adota como definição de lead time o tempo, em dias corridos, que o 

produto demora para atravessar todas as etapas do processo produtivo, desde o recebimento do 

pedido até a expedição, denominado por Ericksen et al. (2007) de tempo do caminho crítico de 

materiais ou Material Critical-path Time (MCT). 

O QRM é uma metodologia bastante ampla, com embasamento matemático, em especial na Teoria 

da Filas e na teoria do System Dynamics, que apresenta uma série de recomendações para a 

reestruturação do chão-de-fábrica, incluindo um novo sistema para o planejamento e controle de 

materiais e a completa substituição do uso das métricas tradicionais de desempenho da manufatura, 

baseadas em custo e produtividade, por um único indicador baseado em redução do lead time. 

Originalmente proposta por Suri em 1998, foi sintetizada por ele, em 2010, em quatro conceitos-

chave, para servir como diretrizes para as empresas que desejam adotar a metodologia, que são os 

seguintes:  

1. O poder do tempo: adotar e trabalhar com o foco da gestão em tempo (na redução do lead 

time); 

2. Estrutura Organizacional: reestruturar a organização para minimizar o lead time desde a 

entrada dos pedidos até a expedição do produto; 

3. Dinâmica de Sistemas: compreender a dinâmica de operações da fábrica e os efeitos da 

utilização da capacidade, medidas de eficiência e políticas de dimensionamento de lotes sobre 

os lead times e explorar o uso das ferramentas da teoria do System Dynamics;  

4. Disseminação por toda cadeia de suprimentos: aplicar o QRM por toda a cadeia de suprimentos 

e não somente no chão-de-fábrica. 

O conceito-chave “o poder do tempo” ao preconizar que se deve adotar uma maneira totalmente nova 

de gerenciar a manufatura, focando-se única e exclusivamente em tempo, abandonando-se a 

utilização das métricas tradicionais de desempenho, baseados em produtividade, custos e 

pontualidade de entrega, pois a melhoria dos mesmos se dá em consequência da estratégia focada na 

redução do lead time, a qual deve ser a única medida de desempenho da manufatura, traz embutido 

em si uma nova visão acerca de cada uma das prioridades competitivas (SLACK, 2001) comumente 
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utilizadas na gestão da manufatura: custo, qualidade, flexibilidade e prazo, estabelecendo um novo 

paradigma de entendimento a respeito das mesmas, descrita nos itens a seguir: 

a. Deve-se entender que o custo deve ser considerado um indicador de desempenho 

secundário em relação ao lead time e espera-se que a importância atribuída aos 

indicadores tradicionais, tais como: custo de produção, produtividade, nível de 

utilização da capacidade instalada e redução de estoques, seja menor do que a 

importância atribuída ao lead time; 

b. Deve-se entender que a melhoria dos indicadores tradicionais se dá em consequência 

da estratégia focada no tempo, e espera-se que a importância atribuída aos indicadores 

tradicionais, tais como: confiabilidade, conformidade, durabilidade, seja menor do que 

a importância atribuída ao lead time;  

c. Deve-se atribuir importância ao lead time ao invés de prazo e pontualidade de entregas; 

3.ESTUDO EXPLORATÓRIO: DESCRIÇÃO DA AMOSTRA E MÉTODO DE PESQUISA 

A partir do exposto acima, surgem duas questões de pesquisa a respeito da visão que as empresas que 

buscam espontaneamente reduzir o seu lead time, têm sobre as prioridades competitivas, a saber: 

QP1. As empresas compreendem e julgam ser importantes as recomendações do QRM relativas ao 

poder do tempo? 

QP2. O grau de importância atribuído ao tempo ainda é menor que o grau de importância atribuído às 

tradicionais prioridades competitivas de custo, flexibilidade, qualidade e entrega? 

Um estudo exploratório baseado em um questionário estruturado foi conduzido para abordar tais 

questões e avaliar o grau de importância atribuído às prioridades competitivas e aos princípios do 

QRM.  

Optou-se por realizar o estudo utilizando-se um questionário estruturado, tendo em vista que o 

mesmo, a exemplo da survey, é adequado para se obter informações, coletar dados quantitativos 

quando a pesquisa enfoca eventos contemporâneos e deseja-se responder a questões em que o foco 

é o “o que” está acontecendo, permitindo traçar um panorama sobre o fenômeno segundo variáveis 

definidas, por meio de análises estatísticas (MIGUEL; HO, 2010), sendo possível, com isso, discernir 
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opiniões e identificar tendências. O processo de pesquisa é descrito na próxima seção, a Seção 3.1 

descreve a preparação do instrumento de pesquisa, a empresa estuda e a coleta e análise de dados 

são descritos nas Seções 3,2 e 3,3, respectivamente. 

3.1. INSTRUMENTO DE PESQUISA 

O instrumento de pesquisa utilizado neste trabalho é baseado em um questionário desenvolvido por 

Hoonte (2012), disponível em http://survey.qrm-centrum.nl, para uma pesquisa realizada na Europa 

em 2012, com o objetivo de desenvolver um modelo de avaliação da maturidade do QRM de 

empresas, para ser utilizado como roteiro de auto avaliação e guia para identificação de oportunidades 

de melhorias nas práticas do QRM. Tal questionário é baseado em outros instrumentos de pesquisa já 

consolidados, entre eles Ward et al. (1998) e Cua et al. (2001). A validade e a confiabilidade do 

questionário foram devidamente verificadas pelo autor. 

Antes da coleta de dados, o questionário que originalmente foi desenvolvido na língua inglesa, foi 

traduzido para a língua portuguesa, seguindo Chapman e Carter (1979). Após a sua tradução, o 

questionário passou pela análise de três professores doutores da UFSCar, especialistas em gestão da 

produção, lean manufacturing e manufatura responsiva, para verificar se o significado original das 

questões e afirmações tinha sido mantido. Em seguida realizou-se um teste piloto, com alunos do 

Programa de Pós-Graduação em Engenharia de Produção da UFSCar, que trabalham em empresas nas 

quais são aplicadas ferramentas e práticas de manufatura responsiva ou do lean manufacturing, para 

verificar a clareza das perguntas e se faziam sentido para os gestores de empresas, após o que, foram 

incorporadas as sugestões e feitas as devidas correções. 

O questionário é subdividido em duas partes, uma com questões abertas para coletar informações 

qualitativas sobre a empresa; e outra, contendo indicadores (questões fechadas ou afirmações) para 

avaliar, simultaneamente, o grau de importância e o grau de implementação dos princípios e práticas 

do QRM, respectivamente, por meio de duas escalas Likert de 5 pontos. O uso de indicadores se dá 

em função da dificuldade de se utilizar as variáveis conceituais simples ou diretamente como 

perguntas no questionário, uma vez que é bastante abstrato perguntar a um respondente qual é a sua 

visão a respeito da organização (HOONTE, 2012). Convertendo as variáveis conceituais em indicadores, 

o autor chegou a uma lista de indicadores para cada conceito-chave do QRM, capazes de coletar 

diferentes tipos de informações a respeito dos diferentes aspectos e elementos (princípios e/ou 

ferramentas) presentes em cada um.  
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Cabe ressaltar que, apesar do referido questionário conter questões e indicadores que contemplam 

todos os conceitos-chave do QRM, como o objetivo deste estudo (parte de um trabalho mais amplo) 

é avaliar a “visão” da empresa estudada, no tocante aos princípios do conceito-chave “o poder do 

tempo”, utilizou-se somente o resultado do grau de importância atribuído pela mesma, aos 

indicadores relativos aos princípios estabelecidos por tal conceito-chave, listados na Tabela 1. 

Tabela 1 – Indicadores utilizados para avaliar a visão da organização sobre o QRM 

 

3.2. A EMPRESA ESTUDADA 

O trabalho foi desenvolvido em duas unidades de produção de subconjuntos de uma grande empresa 

metalúrgica nacional (denominadas de unidade A e unidade B), localizadas no interior de São Paulo, 

cuja produção se caracteriza como MTO, com demanda variável, pequenos lotes de produção e 

elevado mix de produtos. Tais unidades foram escolhidas para a realização do estudo por atenderem 

à três condições estabelecidas a priori, que são: (i) ser manufatura com ambiente caracterizado por 

MTO, elevado mix de produtos e lotes de baixo volume; (ii) os gestores possuírem conhecimento 

prévio dos princípios do QRM, por terem cursado matérias específicas sobre o assunto no 
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Departamento de Engenharia de Produção da UFSCar; e (iii) desejar reduzir o lead time, devendo já 

ter implementado ou estar implementando práticas de manufatura responsiva ou de produção 

enxuta. 

3.3. COLETA E ANÁLISE DE DADOS 

Para que os respondentes indicassem o grau de importância atribuído a cada assertiva do questionário 

utilizou-se uma escala Likert de 5 pontos, ordinal crescente, sendo: 1 = nada importância; 2 = pouco 

importante; 3 = indiferente; 4 = importante; e 5 = muito importante. O questionário foi respondido 

por três respondentes de cada unidade estudada, os quais, em uma unidade ocupavam cargos de 

gerente de operações, gerente de engenharia, engenheiro de planejamento e na outra unidade, os 

cargos de engenheiro de suprimentos, engenheiro de planejamento e gerente de fábrica. 

Para computar os resultados, adotou-se a mediana das respostas como a percepção da empresa em 

cada indicador avaliado. 

4. RESULTADOS 

4.1. COMPARAÇÃO ENTRE A VISÃO DAS DUAS UNIDADES ESTUDADAS 

Na Tabela 2, pode-se observar que grau de importância atribuído pelos gestores a todos os indicadores 

avaliados é praticamente igual nas duas unidades, concluindo-se, portanto, que a visão dos gestores 

de ambas unidades estudadas, apesar de estarem localizadas em locais diferentes e distantes uma da 

outra é similar, levando a crer que se trata da visão reinante na empresa como um todo. 

Analisando-se os valores máximos e mínimos das respostas, considerando-se as duas unidades em 

conjunto, observa-se que a maioria dos indicadores (16 de 20) obteve pelo menos uma nota 5 (muito 

importante) e poucos indicadores (5 em 20) obtiveram pelo menos uma nota 1 (nada importante) ou 

2 (pouca importância). A amplitude de respostas variando entre 3 (indiferente) e 5 (muito importante) 

foi observada em 50% dos casos e em 3 casos a nota mínima foi 5 (muito importante). É possível de se 

observar que tais resultados se repetem com variações mínimas quando se analisam as respostas de 

cada unidade, confirmando de certa forma, o insight do parágrafo anterior.   
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4.2. COMPARAÇÃO ENTRE O GRAU DE IMPORTÂNCIA DOS PRINCÍPIOS EXCLUSIVOS DO QRM E OS 

PRINCÍPIOS COMUNS A OUTRAS ABORDAGENS 

O QRM por não ser uma abordagem totalmente nova e, tampouco, se contrapor a outras abordagens 

(SURI, 1998) muitos de seus princípios e conceitos não são exclusivos a ela, são compartilhados com 

outras modernas abordagens de gestão da produção, como por exemplo o LM. O QRM apresenta, no 

entanto, uma série de princípios que não são enfatizados por outras abordagens ou o são com foco e 

objetivo diferentes daquele empregado pelo QRM (SAES; GODINHO FILHO, 2008; RIEZEBOS, 2010).  

Afim de estabelecer um contraponto entre os princípios e conceitos exclusivos do QRM e os comuns 

a outras abordagens, os indicadores utilizados para captar a visão a respeito dos princípios do QRM 

foram divididos em dois grupos distintos: os exclusivos, aqueles que captam aspectos exclusivos da 

abordagem do QRM e os comuns, utilizados para captar a visão a respeito de elementos 

compartilhados com outras abordagens. As Tabelas 3 e 4, apresentam, respectivamente, os resultados 

do grau de importância atribuídos aos indicadores do grupo exclusivo e do grupo comum à outras 

abordagens. 
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Com base nos resultados acima, pode-se observar que o grau de importância atribuído pelos gestores 

da empresa estudada ao princípios e conceitos comuns a outras abordagens é maior do que o grau de 

importância atribuído aos indicadores exclusivos do QRM, tanto quando se compara a mediana dos 

grupos ou o número de indicadores considerados importantes e muito importantes em cada grupo. A 

seguir, avaliou-se a visão da empresa a respeito das tradicionais prioridades competitivas de custo, 

flexibilidade, qualidade e entrega, no contexto do QRM. 

4.3. AVALIAÇÃO DA VISÃO A RESPEITO DO CUSTO 

Observa-se na Tabela 5, que apesar da empresa considerar muito importante o custo (VC01) e a 

produtividade de mão-de-obra não serem prioridades gerenciais, atribuem pouca ou nenhuma 

importância ao fato do custo (VC05) e produtividade (VC06) serem critério de avaliação de 

desempenho. Esses resultados indicam que a empresa ainda não incorporou completamente a visão 

do QRM de que o custo deve ser considerado um indicador secundário em relação ao lead time.  

Tabela 5 – Resultado dos indicadores da visão de custo 
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Destaca-se o fato da empresa considerar importante ter a redução de inventário como prioridade 

gerencial (VC04) e pouco importante a utilização da capacidade total da fábrica como prioridade 

(aspecto fundamental para o QRM, segundo Suri (2010)). Trata-se de dois indicadores vinculados ao 

Lean, cujo foco principal é a eliminação de desperdícios, o que demonstra que a mentalidade baseada 

em custo, possivelmente, ainda é bastante arraigada na empresa. 

4.4. AVALIAÇÃO DA VISÃO A RESPEITO DE PONTUALIDADE DE ENTREGAS 

Observa-se na Tabela 6, que apesar da empresa considerar importante tanto trabalhar com prazos 

curtos (VD01), bem como, o lead time ser usado como medida de desempenho (VD05), não considera 

importante a pontualidade de entregas não ser um critério de avaliação de desempenho, outro ponto 

fundamental para o QRM, segundo Suri (2010). 

Tabela 6 – Resultado dos indicadores da visão de pontualidade de entregas 

 

resultados mostram que a empresa, possivelmente, ainda não tem entendimento que a pontualidade 

de entrega não deve ser utilizada como critério de desempenho, por causa dos efeitos disfuncionais 

que causa na manufatura, conforme preconiza o QRM (Suri, 2010). 

4.5. AVALIAÇÃO DA VISÃO A RESPEITO DA QUALIDADE 

Com base nos dados da Tabela 7, na qual todos os indicadores receberam grau de importância 

importante ou muito importante, pode-se inferir que a empresa tem a visão que a melhoria dos 



 

 

Gestão da produção em foco: uma abordagem holística 

                                                                                                   150 

indicadores tradicionais se dá em consequência da estratégia focada no tempo, em consonância com 

os princípios do QRM. 

Tabela 7 – Resultado dos indicadores da visão da qualidade 

 

4.6. AVALIAÇÃO DA VISÃO A RESPEITO DE FLEXIBILIDADE DA MANUFATURA 

Da mesma forma que no item anterior, todos os indicadores da visão de flexibilidade, mostrados na 

Tabela 8, foram considerados muito importantes pelos gestores da empresa, o que indica que, pelo 

menos em tese, a empresa entende a importância de ser flexível e busca ser responsiva ao mercado, 

procurando estar preparada para operar com demanda variável e alta variedade de produtos. Isso, 

talvez, se deva ao fato das unidades estudadas serem fornecedoras de subconjuntos de uma grande 

empresa que produz produtos de variados modelos para diferentes segmentos de mercado e têm na 

flexibilidade da manufatura o seu ponto forte. 

Tabela 8 – Resultado dos indicadores da visão de flexibilidade da manufatura 

5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

O presente trabalho teve como objetivo investigar a visão de uma empresa de manufatura, com 

produção MTO, alto mix de produtos e lotes pequenos, a respeito do poder do tempo, preconizado 

pelo QRM. Por meio de um estudo exploratório realizado em duas de suas unidades localizadas no 

interior de São Paulo. Procurou-se verificar se a empresa compreende e julga ser importantes as 

recomendações do QRM relativas ao poder do tempo e se o grau de importância atribuído ao tempo 

é menor que o grau de importância atribuído às tradicionais prioridades competitivas de custo, 

flexibilidade, qualidade e entrega.  

Para fazer isso, foram coletados dados quantitativos por meio de um questionário estruturado, que 

foi respondido por três gestores de cada unidade. A análise dos dados mostrou, incialmente, que a 

visão das duas unidades estudadas, avaliada com base no grau de importância atribuído aos 
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indicadores do questionário, é similar em todos os aspectos avaliados, o que leva a crer que o estudo 

captou a visão reinante na empresa a respeito do poder do tempo.  Observou-se, ainda que o grau 

de importância atribuídos pela empresa aos indicadores exclusivos do QRM é menor que o grau de 

importância atribuído aos indicadores comuns ao LM.  

Ao se avaliar a visão da empresa a respeito das tradicionais prioridades competitivas, no contexto do 

QRM foi possível observar que a empresa (i) ainda não incorporou completamente a visão do QRM 

de que o custo deve ser considerado um indicador secundário em relação ao lead time; (ii) ainda não 

tem entendimento que a pontualidade de entrega não deve ser utilizada como critério de avaliação 

de desempenho, por causa dos efeitos disfuncionais que causa na manufatura, conforme preconiza o 

QRM (iii) somente com relação à qualidade, demonstrou que tem a visão que a melhoria dos 

indicadores tradicionais se dá em consequência da estratégia focada no tempo, como prega o QRM, 

o mesmo não ocorre quando se trata de custos e pontualidade de entregas; e (iv) a empresa 

entende a importância de ser flexível. Com isso, infere-se que grau de importância atribuído ao 

tempo ainda é menor que o grau de importância atribuído às tradicionais prioridades competitivas 

de custo, flexibilidade, qualidade e entrega 

O presente trabalho, além de contribuir para o preenchimento da lacuna existente na literatura a 

respeito do assunto, também contribui para divulgar a prática do QRM no Brasil. 
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RESUMO: O artigo propõe uma metodologia para estimar a relação entre investimentos em tecnologia 

e o aumento (ou não) na produtividade na indústria offshore da Petrobras entre os anos de 2000 a 

2010. A roupagem teórica imprimiu as ideias de inovação tecnológica na indústria petrolífera; as 

diferentes fontes de tecnologia como sugere Tigre (2006) e as ideias de inovação tecnológica de 

Schumpeter (1961; 1988). Dados da ANP (Agencia Nacional de Petróleo) foram a base para a 

construção dos métodos matemáticos e estatísticos.   Por meio de pesquisa bibliográfica, exploratória, 

analise de tabelas, gráficos além da utilização do programa GRETL chegou-se a conclusão que os 

investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), por exemplo, têm uma relação direta no 

aumento da produtividade da indústria offshore da Petrobras, sendo parte integrante dos 

investimentos em desenvolvimento tecnológico próprio queresponsáveis por mais de 50% dos 

recursos totais investidos ao longo do período em estudo.  

Palavras-chave: Investimento. Inovação Tecnológica. Petróleo. Indústria Offsho 
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1.INTRODUÇÃO 

As inovações tecnológicas começaram a fazer parte do cenário industrial a partir do século XVIII com 

a II Revolução Industrial que se tornou o divisor de águas na história econômica, pois foi nessa época 

que ocorreram as primeiras mudanças no processo de produção das empresas com o surgimento da 

máquina a vapor. Desde então as inovações foram se tornando constantes no contexto industrial com 

o surgimento de novos processos revolucionários que modificaram a estrutura econômica, destruindo 

elementos antigos e criando elementos novos para as empresas, tal processo de substituição de 

inovação é denominado por Schumpeter (1988) como destruição criadora. Dessa maneira as inovações 

começaram a fazer parte da essência das empresas, pois se tornaram símbolo de crescimento e 

desenvolvimento das mesmas no mercado. 

Segundo Tigre (2006, pág.7) "a inovação tecnológica constitui um ferramenta essencial para aumentar 

a produtividade e a competitividade das organizações, assim como para impulsionar o 

desenvolvimento econômico de regiões e países" desse modo às empresas conseguiram uma maior 

produção em um curto espaço de tempo provocando uma maior dinamização na produção e uma 

maior qualidade nos produtos fabricados possibilitando dentre outras coisas a obtenção de maiores 

lucros, a redução dos custos na produção, a criação de barreiras a entrada e o crescimento das 

empresas no mercado. 

Atrelado a esses conceitos, a indústria do petróleo no Brasil surgiu com o intuito de ser o motor do 

desenvolvimento e do crescimento de país (CANELAS, 2004; CORIOLANO et al., 2013). Criada em 1953 

pela Lei n°2004 a Petróleo Brasileiro S.A- PETROBRAS ficou responsável pelo monopólio da pesquisa, 

lavra e transporte do petróleo e seus derivados, no entanto, sua produção inicial era muito baixa, cerca 

de 2.700 barris/dia frente a um consumo diário de 170.000 barris/dia. 

No entanto, após a descoberta do petróleo em alto mar nos anos de 1980 a Petrobras direcionou seus 

investimentos para esse novo segmento juntamente com o Centro de Pesquisa e Desenvolvimento 

(Cenpes) direcionou seus investimentos e suas pesquisas para a criação de tecnologias que 

propiciassem uma maior produção de petróleo e facilitasse o processo de exploração das jazidas 

encontradas em alto mar – tendo em vista que o petróleo é um recurso natural finito. Em virtude de 

tais investimentos o Brasil tornou-se autossuficiente em sua produção e reconhecido 

internacionalmente como o maior produtor de tecnologia no ramo petrolífero (COSTA, SILVA e SILVA, 

2013). 
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Em economia a produção é definida como um processo de transformação de insumos que resulta no 

surgimento de bens e serviços para as empresas que com sua intensificação levam aos empresários 

obterem lucros. Com isso, a incrementação de insumos tais como, investimento e tecnologia que 

proporcionam a inclusão de novos equipamentos provocam na produção variações nos custos da 

empresa. Diante desse contexto, a Petrobrás ao longo do tempo vem investindo na criação de novos 

equipamentos que possibilitaram uma maior produção e em consequência uma maior produtividade. 

Neste sentido, o objetivo geral do artigo foi propor uma metodologia de medida de fontes de 

tecnologia e estimar a produtividade da indústria offshore a partir desses cruzamentos de informações. 

Para responder ao objetivo geral foram traçados os seguintes objetivos específicos: 

• Verificar os investimentos em fontes tecnológicas entre os anos de 2000 a 2010; 

• Analisar a produção de petróleo no setor offshore no Brasil no período de 2000 a 2010; 

• Verificar a produtividade do setor através da estimação de uma função de regressão entre o 

investimento em tecnologia no setor offshore e a produção de petróleo no segmento offshore. 

Dentre as varias justificativas para o presente estudo, destaca-se a importância de ampliar os 

horizontes investigativos da extração do petróleo, entendido como um recurso natural esgotável. 

Assim, quando a Petrobras enveredou para a produção em mar (segmento offshore), abriu um campo 

investigativo de um recurso natural que tem suas particularidades e apresenta encadeamentos na 

matriz econômica de todos os segmentos de mercado.  

2.A INDÚSTRIA DO PETRÓLEO OFFSHORE NO BRASIL  

Segundo Furtado (1996) o país que liderou o processo de aprendizagem científica na indústria do 

petróleo foi os EUA, por isso que, a maioria dos estudos referentes à exploração e uso de petróleo 

eram de lá, mas não foram suficientes para viabilizar a produção de petróleo brasileira. Somente mais 

tarde, por volta dos anos 1960, que o Brasil descobriu que a maior parte de sua produção de petróleo 

estava no mar, e não em terra como na maioria dos países e, como nos EUA. 

Como a Petrobrás era a única empresa do ramo, ela ficou responsável por toda a cadeia produtiva do 

segmento, além da extração, refino e distribuição do produto no mercado. Entretanto, quanto mais o 

interesse pelo petróleo em terras brasileiras aumentava, mais o governo se munia de lei que 

impedissem a entrada de empresas estrangeiras produtoras de petróleo no país. Haja vista que, 
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naquela época a indústria petrolífera brasileira estava dando seus primeiros passos e essas barreiras 

criadas pelo governo auxiliaram no desenvolvimento e no fortalecimento da indústria no país. 

Contudo, como já dito na introdução, dado a baixa produção inicial de 2.700 barris/dia frente sua 

demanda de 170.000 barris/dia a Petrobras começou a investir na qualificação do seu corpo técnico e 

em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) para poder alavancar a produção nacional, pois diferentes dos 

outros países, no Brasil grande parte da produção petrolífera nacional vem do alto mar com isso, a 

descoberta de jazidas de petróleo em alto mar em 1968 proporcionou a estatal tomar novos rumos na 

produção de petrolífera brasileira. Tendo em vista que, as perfurações de poços em alto mar 

necessitariam de um alto grau de investimento por parte da Petrobras foi necessário à criação de um 

sistema local baseado na aprendizagem dos americanos na exploração e produção em alto mar que 

possibilitasse ao Brasil explorar seus novos poços, tecnologia essa denominada Offshore. No mesmo 

ano foram realizadas as primeiras perfurações efetivas em alto mar, onde foi encontrado petróleo em 

uma profundidade de 28 metros no Campo de Guaricema (SE). A partir daí a Petrobras começou uma 

busca incessante por tecnologias que propiciassem extrair petróleo em profundidades cada vez 

maiores. 

Diante desse desafio de explorar jazidas de petróleo em alto mar foram criados diversos programas, 

através de vultosos investimentos, que viabilizassem essa produção e exploração de novos poços. 

Dentre esses programas estar o Programa de Capacitação em Águas Profundas- PROCAP cuja finalidade 

era capacitar tecnologicamente a estatal assim como, as empresas vinculadas a ela para que fossem 

desenvolvidos equipamentos e sistemas de produção que viabilizassem a produção de petróleo em 

laminas d'águas superiores a 400 metros. Neste sentido Schumpeter (1961), contribui afirmando que 

os investimento não representavam apenas a aquisição de maquinas e equipamentos, mas também 

simboliza a disseminação do processo tecnológico em uma empresa  como um meio de transformação 

na economia. 

A partir da descoberta de jazidas de petróleo em alto mar e a criação do PROCAP, a produção nacional 

aumentou consideravelmente devido ao desenvolvimento de tecnologias que viabilizaram a extração 

e a exploração de petróleo nessa região. O gráfico 1 demostra a produção total de petróleo entre os 

anos de 2000 a 2010.  

Gráfico 1 - Produção Total de Petróleo nos anos de 2000 a 2010 (por milhões de barris de petróleo).  
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Fonte: Elaborada pelos autores a partir de dados da ANP. 

Vê-se, portanto, que à medida que os projetos avançaram e que as inovações e as novas descobertas 

propiciadas pela execução dos PROCAP’s foram postas em prática houve um aumento considerável na 

produção de petróleo sendo que, a maior parte dela está localizada em mar, pois no Brasil a maioria 

das reservas de petróleo é marítima.  

Assim, pode-se perceber que a produção total de petróleo cresceu gradativamente ao longo dos anos, 

com um aumento anual de 5,31%  tendo suas maiores variações no período de 2001/2002 onde 

apresentou uma variação percentual na produção de 12,65%, no período de 2004/2005 onde a 

produção variou em torno de 10,27% e no período de 2008/2009 tendo uma variação de 7,33%, um 

pouco baixo se comparada aos períodos mencionados. Desse modo, tanto os investimento como os 

programas criados e as tecnologias neles desenvolvidas contribuíram para que a produção nacional 

crescesse consideravelmente ao longo dos 10 anos. 

3.INOVAÇÕES TECNOLOGICAS DA PETROBRAS NO SEGMENTO OFFSHORE 

De acordo com Morais (2013) a descoberta de petróleo em alto mar levou a Petrobras a intensificar 

os seus investimentos e direciona-los para o setor offshore com a finalidade de desenvolver 

tecnologias que facilitassem a extração de petróleo nessa região. Desse modo, a criação do Centro de 

Pesquisa e Desenvolvimento- Cenpes e os convênios com universidades como a Universidade Federal 

do Rio de Janeiro (UFRJ), Pontifícia Universidade Católica do Rio de Janeiro (PUC-Rio) e centros de 

pesquisas como o Instituto de Pesquisa Tecnológicas do Estado de São Paulo S.A (IPT), Instituto 
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Nacional de Tecnologia (INT) contribuiu para que fossem desenvolvidos tecnologias e programas que 

auxiliassem na busca do petróleo em profundidades cada vez maiores. 

A princípio, tudo o que se sabia a respeito da exploração de petróleo era importado e aplicado aqui e, 

tendo em vista que a maior parte do petróleo brasileiro está localizada em alto mar e não em terra, 

como na maioria dos outros países, foram desenvolvidas pesquisas referentes à busca de novas 

tecnologias e programas para melhoramento da exploração das bacias petrolíferas brasileiras (COSTA, 

SILVA E SILVA, 2013).  

Neste sentido, a criação do Programa de Capacitação em Águas Profundas- PROCAP foi crucial para 

que fossem criadas tais tecnologias e viabilizasse a extração em regiões ainda desconhecidas pela 

estatal.  

Assim, o programa apresenta três versões de acordo com Morais (2013): PROCAP 1000, onde 

representou uma fase de descobertas e aprendizado com a criação de diversas tecnologias como: 

Plataforma Vitória Régia, Árvore de Natal Molhada (ANM), Veículo de Operação Remota (VOR). Apesar 

disso, tais tecnologias não foram implantadas servindo apenas para capacitar tecnologicamente a 

estatal e obter experiência no desenvolvimento e criação de tecnologias para o setor; PROCAP 2000 

que representou um grande salto em termos de inovação tecnológica onde, as inovações 

desenvolvidas nessa etapa ocasionaram o surgimento de um novo paradigma tecnoeconômico que de 

acordo com Tigre (2006) esse tipo de mudança afeta toda a economia, provocando mudanças técnicas 

e organizacionais na empresa além de alterar o produto e o processo criando assim, novas indústrias 

e estabelecendo trajetórias de inovação. Nessa fase do PROCAP foram criadas e aperfeiçoadas 

tecnologias como: Árvore de natal submarina para 2.500 metros, Desenvolvimento conjunto, 

instalação e operação de sistema de Bombeamento Centrifugo Submerso Submarino, Sistema de 

Ancoragem e Complacência Diferenciadas (DICAS) dentre outros; e o por fim, o PROCAP 3000 onde 

foram criadas tecnologias como: Poços de longo afastamento horizontal em águas ultraprofundas; 

Poços com trajetórias complexas; Perfuração, avaliação e completação de poços em águas 

ultraprofundas; Equipamentos submarinos para até 3.000 metros; dentre outros. Apresentando 

assim, tecnologia aquém do que era esperado diante da complexidade que é extrair petróleo em uma 

profundidade tão grande devido às dificuldades ambientais e físicas nessas profundidades 

concretizando uma longa trajetória tecnológica que a Petrobras apresentou ao longo de sua história. 
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Desse modo, o Programa de Capacitação em Águas Profundas- PROCAP foi um marco para a Petrobras 

e de extrema importância para a mesma por ter possibilitado a criação e o desenvolvimento de 

tecnologias essenciais para o crescimento da empresa, auxiliando na busca de poços de petróleo em 

profundidades que antes eram tidas como impossíveis como a de 3.000 metros. Além disso, o PROCAP 

proporcionou a Petrobras desenvolver e implantar inovações no produto, no processo e na estrutura 

organizacional onde segundo Tigre (2006) a inovação no produto significa desenvolver produtos 

diferentes daqueles que a empresa produz, a inovação no processo decorre da introdução de novas 

tecnologias ou métodos na empresa que resultam em uma melhor qualidade no produto e na redução 

dos custos dos produtos para a empresa e por fim, as inovações organizacionais representam uma 

maior dinamização na empresa, estreitando os laços entre fornecedores e clientes, possibilitando uma 

maior especialização dos trabalhadores e das múltiplas técnicas adotadas pela empresa. Um bom 

exemplo desse tipo de inovação na Petrobras são os convênios entre a estatal e as instituições de 

ensino no Brasil e no exterior que aumentaram gradativamente em cada fase do programa chegando 

a um total de 3.963 projetos entre os anos de 1992 e 2009. A próxima seção trata de compor a 

metodologia para a mensuração das fontes tecnológicas, assim como os demais meios metodológicos 

para a verificação (ou não) do aumento da produtividade.  

4.METODOLOGIA 

A pesquisa aqui apresentada foi do tipo exploratória, descritiva e bibliográfica. A proposta, como já 

mencionado na introdução foi propor uma metodologia de mensuração  da produtividade da indústria 

offshore da Petrobrás em função das fontes de tecnologias. No aspecto quantitativo, como será visto 

abaixo, o uso de recursos econométricos foi essencial para entender a relação entre variáveis 

propostas no estudo. No âmbito qualitativo foi necessário estabelecer parâmetros de fontes 

tecnológicas que permitissem identifica-las em um contexto industrial como o da Petrobras. Para 

tanto, o delineamento metodológico foi o de adotar as fontes de tecnologia trabalhadas por Tigre 

(2006), ao apresentar um conjunto de teorias e métodos integrativos de inovações tecnológicas.  

Antes, porem, algumas delimitações de pesquisa foram necessárias. A primeira refere-se a tempo de 

estudo na indústria petrolífera.  Na pesquisa definiu-se para analise da produtividade do petróleo no 

Brasil o intervalo de anos 2000 a 2010, em função dos investimentos significativos no setor Offshore 

da Petrobras. Além disso, foram desenvolvidos tecnologias e programas capazes de suprir a 

necessidade da estatal. Assim, diante desse corte temporal tornou-se mais fácil trabalhar os aspectos 
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investigativos e o tratamento econométrico dado a analise da produtividade do setor offshore em 

função dos investimentos realizados em tecnologia pela estatal. Fez-se necessário o levantamento de 

dados obtidos junto a Agencia Nacional do Petróleo (ANP) e a Petrobras, a fim de auxiliar no alcance 

do objetivo da pesquisa. 

Em relação ao delineamento quantitativo, o tratamento econométrico foi realizado através da análise 

de regressão, que de acordo com Gujarati (2011) diz respeito ao estudo da dependência de uma 

variável em relação a uma ou mais variáveis a serem exploradas podendo se expressado pela seguinte 

equação: 

𝑌 = 𝛼 + 𝛽𝑋𝑖 + 𝜀 

Onde, Y representa a variável independente, a produção, X representa a variável dependente, o 

investimento, o 𝛼 e o 𝛽 são os parâmetros e o 𝜀 é o erro.  

Já em relação ao delineamento qualitativo, adotou-se a Tabela 1 pertencente aos estudos de Tigre 

(2006) sobre as diversas fontes de inovação tecnológica.  

 

De acordo com Tigre (2006), as empresas que utilizam de recursos inovadores fazendo uso de fontes 

tecnológicas, informação e conhecimento são consideradas inovadoras. Assim, a tabela acima mostra 

as diferentes fontes de tecnologia que uma empresa pode utilizar e investir. Diante disso, e com base 

nos investimentos e a criação de novas tecnologias que a Petrobras criou, a tabela auxiliará no 
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entendimento da relação entre investimento, produtividade e tecnologia, buscando mensurar quais 

fontes de tecnologia causaram mais impacto para um possível aumento da produtividade no setor 

offshore de petróleo da Petrobras. 

5.RESULTADOS 

Com a coleta, processamento, analise e aplicação da metodologia proposta os primeiros resultados 

mostraram que a Petrobras procurou diversificar os investimentos no setor offshore, sendo que, em 

algumas fontes de tecnologia há uma maior concentração de investimentos (Tabela 2): 

Tabela 2- Fontes de Tecnologia da Petrobras e proporções de investimento. 
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A Petrobras investiu mais de 50% dos recursos nas fontes tecnologia de desenvolvimento próprio  que 

são voltados para a área de Pesquisa e Desenvolvimento, engenharia reversa e experimentação, como 

por exemplo, a Plataforma Vitória Régia, o desenvolvimento conjunto, a instalação e operação de 

sistema de Bombeamento Centrifugo Submerso Submarino e Sistemas submarinos de produção não 

convencionais. Outro significativo investimento 36,34%  do total dos recusos investidos foram 

direcionados para as fontes tecnologicas do tipo Contratos de transferencias de tecnologias como 

patentes, licenças, contrato com universidades e centros de pesquisa que resultou na criação de 3702 

contratos entre os anos de 2000 a 2009; 1,26% foi direcionado para a área de tecnologia incorporada 

que é representado pelas aquisições de máquinas, equipamentos e software embutidos; cerca de 

2,42%  foi investido  nas fontes de tecnologia de conhecimento tácito voltadas para consultorias, 

contatação de RH, estágios e treinamentos onde tiveram origem de tais recursos o CT Petro e a ANP. 

Já as fontes tecnologias, Conhecimento Códificado e Aprendizado Cumulativo não foi possivel ser 

mensurado devido a falta de dados disponíveis ou pelo sigilo da empresa.  

Dessa maneira, pode-se perceber que os investimentos em Fontes Tecnologicas de Desenvolvimento 

Próprio que representa 59,4% do total investido entre os anos de 2000 à 2010 foi a fonte tecnologica 

que mais influênciou no aumento da produção do setor Offshore da Petrobras ao longo desses 10 

anos, pois por meio dela que a estatal pôde desenvolver tecnologias que além de propiciar uma maior 

viabilidade na extração e exploração de petróleo em alto mar, tambem possibilitou reduzir custos e 

diminuir o tempo da produção. 
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Pode-se perceber que a inovação tecnológica é essencial no melhoramento do processo produtivo. 

Sendo o conhecimento cumulativo, aquela que possuir mais competências tecnológicas tende a sair 

na frente e assumir uma posição de liderança. Dosi apud Ortiz Neto e Costa (2007) “o que a firma pode 

esperar em fazer tecnologicamente no futuro, está fortemente restringida pelo que foi capaz de fazer 

no passado”. 

A implantação dos PROCAP’s possibilitou o aumento da produção petrolífera offshore (em águas 

profundas e ultraprofundas) e também viabilizou a redução nos custos na exploração e produção de 

petróleo via melhoramento dos equipamentos e/ou do processo. 

Para verificar o comportamento da produtividade, aplicando a segunda parte da metodologia, no setor 

offshore da Petrobras traçou-se uma função de regressão relacionando os investimentos em 

tecnologia no segmento offshore da Petrobras e a produção petrolífera do mesmo segmento 

utilizando o programa GRETL para fazer o cruzamento dos dados e verificar qual foi o comportamento 

da produtividade no período estudado. 

Feito o cruzamento dos dados chegou-se a seguinte equação: 

𝑌 = 405641680 + 0,004175𝑋 

A relação entre as duas variáveis, Investimento em Tecnologia versus Produção de Petróleo no 

segmento Offshore apresentou um indice de correlação (R²) de 93% significando que a relação entre 

as duas variaveis é explicada pelo investimento em tecnologia por parte da Petrobras. Desse modo, 

pode-se perceber que os investimentos em tecnologia contribui de forma significativa para o aumento 

da produtividade como mostra o Grafico 2. 

Gráfico 1 Produção de Petróleo Offshore x Investimento em Tecnologia no segmento Offshore 
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Nota-se que a produtividade no setor offshore da Petrobras ao longo de 2000 a 2010 foi crescente 

como pode-se verificar no gráfico, destacando os períodos de  2001, 2006, 2008 e 2009 onde a 

produtividade foi mais acentuada. Assim, com o aumento dos investimentos em tecnologia no 

segmento offshore e consequentemente o aumento da produção, a produtividade acompanhou tal 

crecimento ao longo do tempo.Vale salientar que, a produtividade leva em consideração inumeros 

fatores nos quais não foram mensionados no artigo, pois o que se queria verificar era o quanto os 

investimentos em tecnologia offshore contribuiram ou não para o aumento da produtividade no setor 

offshore da Petrobras e verificar a viabilidade da metodologia proposta.  

6.CONSIDERAÇÕES FINAIS 

O objetivo principal do artigo foi propor uma metodologia de medida de fontes de tecnologia e estimar 

a produtividade da indústria offshore da Petrobras a partir desses cruzamentos de informações. 

Assim, para que fosse possível alcançar tal objetivo foram necessários delineamentos metodológicos 

qualitativos, através dos estudos das fontes de tecnologias de Tigre 2006, e outros delineamentos 

quantitativos através do tratamento econométrico de variáveis que mostrassem como evoluíram os 

investimentos em função da produtividade da estatal.  
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Por meio dos seus Programas de Capacitação Tecnológica em Águas Profundas (PROCAP), que o setor 

offshore da Petrobras gradualmente foi evoluindo e melhorando ou inovando, seja na parte técnica 

ou pessoal. Os investimentos em P&D foram parte importantíssima de seu crescimento. 

Portanto, a Petrobrás desenvolveu sua tecnologia por meio de etapas. A medida que um programa ia 

sendo executado e apresentava bons resultados outros já vinham sendo planejados, sendo que este 

novo programa tinha por objetivo melhorar ainda mais o seu processo produtivo, seja pela ampliação 

da tecnologia já descoberta com o programa anterior seja pela execução de um novo programa, no 

qual seriam criadas novas formas ou equipamentos que viabilizassem mais rapidez e qualidade na 

exploração do petróleo. 

Desse modo, com o surgimento de tecnologias cada vez mais complexas voltadas para a produção em 

mar e o aumento gradual do investimento em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), que é parte 

integrante dos 59,4% dos investimentos em tecnologia ao longo de 2000 a 2010 a Petrobras alavancou 

o segmento de petróleo. A aplicação da metodologia proposta, ou seja, mesclando a parte qualitativa 

e o uso de meios de cruzamentos de variáveis como investimentos em tecnologia e a produção, 

verificou-se uma correlação de 93% significando que essa duas variáveis são as grandes responsáveis 

pelo aumento da produtividade no segmento offshore da Petrobras no período estudado. 

Dado o exposto, fica como sugestão dos autores uma abordagem sobre a atual situação da produção 

de petróleo brasileira, à luz da metodologia proposta, sobre a situação atual que refere-se não apenas 

a produção de petróleo em águas profundas e ultraprofundas, mas também no pré-sal. 
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RESUMO:  O trabalho tem como objetivo analisar o desenvolvimento rural dos municípios 

mato-grossenses em seus biomas ao final da primeira década de 2000. Foi construído o Índice 

de Desenvolvimento Rural (IDR) a partir da estatística de análise de componentes principais. 

O Mato Grosso apresenta um grande “vazio” em razão da população rarefeita. Os dados 

revelaram que para os biomas Amazônia/Pantanal e Cerrado tiveram majoritariamente 

municípios com IDR baixo e muito baixo, inclusive os municípios com predomínio de 

população rural apresentaram IDRs piores, contundo as áreas de desenvolvimento rural alto 

são naqueles municípios com grande participação do agronegócio. Neste aspecto, o Cerrado 

apresentou maior grau de municípios da Amazônia mato-grossense, porque o primeiro tinha 

maior presença da dimensão econômica impulsionado pelo setor primário, o que indica que 

quando há maior acesso à riqueza há maior apropriação de bens e serviços geradores de 

qualidade de vida ao indivíduo. 
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do agronegócio. Neste aspecto, o Cerrado apresentou maior grau de municípios da Amazônia mato-

grossense, porque o primeiro tinha maior presença da dimensão econômica impulsionado pelo setor 

primário, o que indica que quando há maior acesso à riqueza há maior apropriação de bens e serviços 

geradores de qualidade de vida ao indivíduo. No entanto, estes mesmos municípios tinham pressão 

ambiental negativa gerada pelo uso intensivo do solo e insumos. Conclui-se que as políticas públicas 

de desenvolvimento teriam que ser mais intensas para  práticas agrícolas menos agressivas e mais 

preservacionistas, como também de melhoria de renda e qualidade de vida das áreas mais populosas, 

onde se concentram a agricultura familiar.  

Palavras-chave: Desenvolvimento Rural. Índice de Desenvolvimento Rural. Mato Grosso. Biomas. 

Análise dos Componentes Principais. 
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1 INTRODUÇÃO 

Mato Grosso foi fundado, estruturado e delimitado em sua essência pelas políticas para ocupação dos 

“espaços vazios” do Centro-Oeste brasileiro, a fim de resolver problemas transfronteiriços, questões 

agrárias e produção de alimento à população ainda em meados da década de 1950. No entanto, foi 

efetivamente apropriado pela população por meio das ações públicas a partir do final da década de 

1970, quando o Mato Grosso é incluso no mercado econômico nacional e internacional como produtor 

de matéria prima exportável (BECKER, 2005). 

O processo de ocupação dos extensos espaços vazios do estado de Mato Grosso ocorreu no bojo das 

políticas públicas de ocupação do território nacional, intensificadas a partir da década de 1980. Esse 

processo tomou contornos mais sistemáticos e intensos no final da década de 1990 e início de 2000, 

quando as novas fronteiras nas áreas do Cerrado e na Amazônia foram ocupadas com a finalidade da 

exploração do solo para produção agrícola (TARSITANO,1992; EGLER, 1995; BECKER, 2005; MORENO, 

2005).  

Em razão das características edafoclimáticas diferenciadas dos biomas do Cerrado e Amazônia no 

Mato Grosso estas contribuíram para ocupação do solo de forma diferenciada, o qual influenciou a 

velocidade de ocupação da fronteira agrícola. De forma estilizada pode-se considerar que a primeira 

frente de ocupação ocorreu nas áreas mais fáceis de manuseio, com a topografia plana e também em 

razão da maior liberdade de abertura de áreas limitadas pelo Código Florestal. Estes fatos, junto com 

o fluxo migratório do Sul ao Norte do país oportunizou que o Cerrado fosse mais intensamente 

ocupado a partir da década de 1980. Após o “domínio” desse espaço, a migração foi aos poucos 

ocupando a Amazônia a partir do início do ano de 2000, território antes quase inexplorado pela 

dificuldade de uso do solo. A cobertura pela floresta e o código florestal foram barreiras, naturais e 

institucionais, respectivamente, que tornou mais lenta esta ocupação.  

Para que ocorresse a tecnificação e crescimento da produção agropecuária foi fundamental os 

investimentos em infraestrutura, como no aumento do número de tratores, no uso de insumos 

agrícolas (fertilizantes e agrotóxicos), entre outros. Esta tecnificação que resultou na intensificação 

produtiva é vista com maior participação nas áreas do Cerrado mato-grossense, seguindo para as áreas 

dos municípios do bioma Amazônia, seguindo as áreas próximas à BR 163 e, aos poucos, abrindo no 

sentido leste e oeste do Estado, como mostram os municípios de Campo Novo do Parecis (oeste), 

Campo Verde (leste), Sorriso e Sinop (norte).  
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Outro aspecto que favoreceu a ocupação dos espaços “vazios” no Mato Grosso se destaca sua 

estrutura fundiária, com grandes extensões de terra e baixa densidade populacional no espaço, o que 

favorece a predominância concentradora das propriedades, refletindo em espaços rarefeitos em sua 

ocupação. No Estado estão presentes os produtores familiares, bem como as comunidades rurais, mas 

em pequena escala e em intensidade muitíssimo menor quando comparada às regiões do Sul e 

Nordeste, por exemplo.  

Com estas características se abre um novo cenário de discussão empírica diferenciada, onde o debate 

sobre o desenvolvimento rural é muito mais intenso para as áreas mais populosas, cuja inspiração é 

de autores e experiências das áreas rurais da Europa Ocidental. Nesse cenário, as estratégias 

desenvolvimento social, econômico e ambiental desses produtores valorizam o capital social e os 

recursos locais (milieu models) e são alvos de políticas públicas, estando, em muitos casos, conectados 

às redes urbanas. 

Para algumas regiões rurais na Europa, as quais englobam também os pequenos municípios, o setor 

agrícola foi o motor do crescimento na economia rural e representou a fonte predominante da renda 

rural, emprego e produção, consequentemente, o rural e a agricultura eram considerados 

virtualmente sinônimos e frequentemente assim assumida. Esta situação vem mudando, 

principalmente porque o setor agrícola não é mais a principal atividade em regiões rurais, nem em 

termos de produto, como de emprego (OECD, 2006).  

Entretanto, o Mato Grosso ainda se coloca em cenário nacional e internacional na contramão deste 

novo momento da ocupação do espaço rural. O que predomina é a produção agropecuária, sendo líder 

do crescimento econômico e as atividades não agrícolas e as estratégias em torno dela são pouco 

exequíveis, onde os vazios dos atores sociais são intensos comparados às regiões mais povoadas do 

Sul do Brasil.  

Para contribuir com a melhoria de entendimento de como ocorre a ocupação do “vazio” mato-

grossense, o trabalho tem como objetivo analisar o desenvolvimento rural dos municípios mato-

grossenses em seus biomas ao final da primeira década de 2000, a partir do cálculo do Índice de 

Desenvolvimento Rural.  
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2. DESENVOLVIMENTO RURAL: UMA BREVE ABORDAGEM PARA O “VAZIO” 

O conceito de desenvolvimento rural está baseado nas dimensões sociais, econômicas e ambientais 

(KAGEYMA, 2004, 2008). O desenvolvimento rural ainda está muito presente a ideia de redução da 

pobreza, mesmo quando já existe construído uma nova narrativa para o desenvolvimento rural 

(ASHELY, MAXWELLL, 2001). Nas políticas e pesquisas sobre desenvolvimento rural estão 

intensamente presentes as concepções inclusão social, engajamento civil, capital social e participação 

social, cujos termos são similares e é aplicado de forma a substituírem entre si (SHORTALL, 2008), os 

quais ilustra a importância da organização social para as diversas concepções e estratégias de 

engendrar desenvolvimento nas áreas rurais. No Brasil os estudos ainda mostram que a 

vulnerabilidade social e econômica ainda é concentrada nas áreas rurais principalmente da região 

Nordeste, como numa intensidade severa (ROCHA, 2013). De acordo com Terluin (2013) nas teorias 

que governam os modelos de meio local (local milieu models), vários fatores do ambiente local, como 

habilidades da mão de obra, conhecimento técnico e organizacional e estruturas sociais e 

institucionais afetam as receitas provenientes do capital e do trabalho. Estas economias locais tendem 

a ser caracterizada pelo empreendedorismo, flexibilidade de produção, economias distritais e pelos 

agentes coletivos, que atuam como catalisadores no processo de desenvolvimento. 

De acordo com Ploeg et al. (2000), o desenvolvimento rural, atualmente, parece incorporar um 

modelo agrícola que é fundamentalmente diferente do paradigma da modernização. Embora a 

modernização promovesse uma especialização contínua na produção agrícola que previu uma 

segregação da agricultura de outras atividades rurais. No novo paradigma de desenvolvimento rural 

os benefícios mútuos e as "situações de ganho mútuo" entre as diferentes atividades parecem 

estratégicos e muito desejáveis. Long e Ploeg (2011) destacam que se pode descreve a produção 

agrícola ao longo de dois grandes eixos em um gráfico, identificadas com as variáveis intensidade e 

escala. A grande produção está no sentido oposto da intensidade, porque é extensiva e no sentido 

positivo da escala, porque são grandes áreas produtoras. No Brasil, as referências na literatura sobre 

desenvolvimento rural são mais frequentes e centraliza-se na produção intensiva e pequena escala, 

pois relaciona com o lócus de desenvolvimento rural, os quais são majoritários nos estados do Sul e 

Nordeste. Do outro lado, estão os estados do Centro-Oeste que majoritariamente são grandes 

produtores rurais, mas com territórios vazios de atores sociais. 
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A este respeito, nos estados do Centro-Oeste houve a rápida expansão das fronteiras, onde 

majoritariamente há grandes propriedades. No caso do Mato Grosso percebe-se a presença dos 

grandes estabelecimentos, independe da condição legal do produtor (assentados, exclusivamente 

familiares, familiares mistos e não familiares), o que vem corroborar com o estudo de Kageyma et al. 

(2013), quando mostra que nas grandes áreas predominam a práticas agrícolas intensivas com o uso 

de insumos industriais e a monocultura. Essas práticas agrícolas contribuem amplamente para os 

problemas ambientais, tais como problemas de erosão de solo, contaminação do solo por 

agroquímicos e desaparecimento dos animais nativos e fragmentação (KNICKEL, 1990; KAGEYAMA, 

2004; BELO, 2012). 

Este aspecto das questões ambientais é abordado por Bacelar (2009) no conceito de desenvolvimento 

sustentável, que implica numa abordagem multidimensional, sendo que o conceito contemporâneo 

do rural se expressa enquanto “forma territorial da vida social, o qual a relação com a natureza é forte, 

a base produtiva se diversifica, mas as atividades agropecuárias são dominantes, o modo de vida, os 

valores e a cultura de seus habitantes guardam especificidades” (BACELAR, 2014, p.17), vindo ao 

mesmo sentido descrito por Kageyma (2004, 2008), a qual é baseada nas dimensões sociais, 

econômicas ambientais. De acordo com Bacelar (2014), o mapa dos biomas pode ser ponto de partida 

na análise territorial, utilizando a análise multivariada, no qual pode agrupadas duas grandes 

dimensões: trabalho e condições de vida e dinâmicas recentes (BACELAR, 2014). 

Figueiredo e Trigueiro (1986, p. 201) afirmam que as regiões Norte e Centro-Oeste do Mato Grosso 

são consideradas região de “fronteira agrícola” por ser “espaço privilegiado” da ocupação de 

conglomerados e grupos econômicos, com estrutura fundiária concentradora. De acordo com Martine 

(1991, p.14), a mudança gradativa de áreas produtivas do país até então consolidadas para os novos 

espaços, onde há “notável expansão (ou o reaproveitamento) da fronteira no Centro-Oeste”, tendo 

nas frentes mais recentes de ocupação do Mato Grosso, a soja é a expressão do uso solo desta parte 

do Brasil. A este respeito, Cavalcante (2008) também menciona que as áreas de expansão da cultura 

agrícola da região Sul do Brasil para Mato Grosso, revelam que como essas frentes pioneiras, 

juntamente com a demanda internacional, influenciaram na territorialização da soja.  

Cavalcante (2008) denomina o Mato Grosso como o território do agronegócio, o qual se fundamenta 

na integração corporativa dos produtores liderada pelas empresas. As empresas se unem para 

defender seus interesses junto ao Estado. Inserindo seus interesses no orçamento público, elas 
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realizam um uso competitivo e, ao mesmo tempo, integrado, do território, implantando 

infraestruturas e engendrando estratégias de ampliação do controle do mercado. O estabelecimento 

deste complexo produtivo no espaço tenderia ao que Milton Santos (2004) chama de 

monofuncionalidade do uso da terra e das infraestruturas de transportes, negando a possibilidade de 

uso plural do espaço. (CAVALCANTE, 2008).  

Nesse sistema de produção, o desenvolvimento rural na perspectiva, por exemplo, do ator social 

discutido por Long e Ploeg (2011) e a participação social está muito distante do perfil do 

desenvolvimento das áreas rurais do Mato Grosso em termos panorâmicos. A construção do ambiente 

rural com suporte social e com prática conservacionista está presente de forma minoritária ao longo 

do território mato-grossense.  

3. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

Para ter o caráter multidimensional do conceito de desenvolvimento, aplicou-se a técnica da análise 

estatística multivariada, mais especificamente, análise de componentes principais (APC) por bioma.  A 

metodologia de análise e forma de aplicação foi usada para parâmetros trabalhos de Hoffmann e 

Kageyama (1985), Melo e Parré (2007), Kageyama (2008), que trabalharam com pesquisas voltadas 

para a construção de indicadores, de modelos de análise regional, a fim de compreender melhor o 

espaço rural. 

O trabalho de Bacelar (2009) apresenta um método de análise por território nas dimensões social, 

econômica e ambiental. Este tripé se aplica ao conceito de desenvolvimento sustentável, com 

implicação de uma abordagem multidimensional, fatos que vêm ajudar a compreender uma realidade 

complexa do território para sua transformação. Para considerar a ocupação recente dessa nova 

fronteira agrícola, os trabalhos de Olivette (2005), De Carlo (2006), Silva (2007), Fáis (2009) e Barden 

(2009) tratam de construção de indicadores com os aspectos abordados. Para o estudo específico de 

Mato Grosso foram considerados os trabalhos de Gomes (2007), Fernandéz (2007) e Prates (2008). 

Como o bioma Pantanal engloba 7% do território de Mato Grosso distribuído em apenas 5 municípios 

não foi possível aplicar a ACP. Contudo, considerando o objetivo do trabalho analisar o estado do Mato 

Grosso e é um bioma muito sensível ambientalmente, esses 5 municípios pantaneiros foram 

agregados aos municípios do bioma Amazônia. Portanto, foram estimados e analisados a ACP, 
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calculando o IDR, para dois grupos de análise: o bioma Cerrado com 62 municípios e os biomas 

Amazônia/Pantanal com 79 municípios.  

De acordo com Mello e Parré (2007, p.335), ACP permite “extrair um número reduzido de fatores, que 

são combinações lineares das variáveis originais, perdendo o mínimo de informações”, sendo 

empregados “para juntar regiões ou locais de acordo com a similaridade de seus perfis; e agrupar 

variáveis para delinear padrões de variações nas características”. Os agrupamentos das variáveis 

definem um conjunto de fatores os quais permitem identificar o estágio de desenvolvimento 

econômico, social, ambiental e outros tipos de desenvolvimento de um determinado local ou região.  

A ACP extrai fatores de maneira a otimizar sua contribuição por meio da comunalidade, ou seja, da 

variância comum. Com isso, o primeiro fator possui o maior percentual explicativo da variância total 

de variáveis estudadas e assim sucessivamente. Após, é obtida a raiz característica, valor que define 

quantos fatores são retidos, refletindo a importância relativa de cada fator. A fim de analisar a 

adequabilidade do uso dessa técnica multivariada, foi aplicado o critério de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), 

a média de adequabilidade amostral (MSA) e o teste de esfericidade de Bartlett (HOFFMANN, 1992). 

Utilizou-se a análise fatorial, descrito matematicamente por meio de uma combinação linear entre as 

variáveis (Xi) e K fatores comuns (F): 

       1 

Em que: Ai1: Cargas fatoriais usadas para combinar linearmente os fatores comuns; F1, F2...Fk: Fatores 

comuns; Ui: Fator único; Ei: Fator Erro 

Desse cálculo, obtiveram-se as cargas fatoriais, as quais indicam a força de interação entre as variáveis 

utilizadas. Para verificar qual o melhor ajuste entre as variáveis, foi utilizado o método de rotação 

Varimax. 

Depois de estimada as cargas fatoriais, foram calculadas os escores fatoriais com o uso da fórmula: 

 

      2 

onde que os Wji são os coeficientes dos escores fatoriais e p é o número de variáveis. 

1 1 2 2 ...i i i ik k i iX A F A F A F U E     

1 1 2 2 3 3 ...j j j j jp pF W X W X W X W X    
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Os escores fatoriais assumem valores positivos a negativos. Os valores mais elevados indicam que o 

município tem alta influência daquele fato.  

Utilizou-se a rotação varimax, método ortogonal de rotação dos fatores, buscando minimizar sua 

covariância e de acordo com Barroso e Artes (2003) e Ho (2006), o mais utilizado dos métodos 

rotacionais por fornecer a separação mais clara. Para isso, foram utilizadas 39 variáveis, das quais 18 

são sociais, 10 ambientais e 11 econômicas. 

Tendo os valores calculados das cargas e escores fatoriais, criou-se o Índice Bruto (IB). De acordo com 

Rezende e Parré (2004), esse procedimento metodológico tem o intuito de verificar o grau de 

desenvolvimento dos municípios mato-grossenses calculados por meio dos escores fatoriais para cada 

um dos 141 municípios, considerando os municípios em seus biomas. Com o uso da fórmula 3, obteve-

se o Índice Bruto de Desenvolvimento (IDR).  

A equação utilizada para calcular o índice bruto é: 

 

(3) 

Baseada nos estudos, sendo: IB = Índice Bruto (média ponderada dos escores fatoriais); wi = Proporção 

da variância explicada por cada fator; F i = escores fatoriais. 

Possuindo os valores do IB de cada município de Mato Grosso, por meio de interpolação, criou-se o 

IDR com o maior valor sendo 100 e o menor, 0. Os graus de desenvolvimento rural para os municípios 

foram classificados em: Muito Alto (MA), Alto (A), Médio (M), Baixo (B) e Muito Baixo (MB). 

Foram utilizados dados secundários de fontes oficiais do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística 

(IBGE) por meio de seu banco de dados do Censo Agropecuário 2006, Sistema IBGE de Recuperação 

Automática (SIDRA) e Cidades@. Também foram utilizados dados dos municípios mato-grossenses 

pela Secretaria de Estado de Planejamento e Coordenação Geral (SEPLAN/MT) com uso dos anuários 

estatísticos do período. As informações relativas às condições de vida dos indivíduos tiveram 

importante contribuição dos dados do Programa das Nações Unidas para o Desenvolvimento (PNUD) 

por meio do Atlas de Desenvolvimento Humano no Brasil em 2013. Informações relativas a questões 

econômicas e uso da terra foram retiradas do Instituto de Pesquisa Econômica Aplicada (IPEA) pelo 
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banco de dados IPEADATA. O Ministério da Saúde foi referência na coleta de dados quanto à saúde da 

população. 

4. RESULTADOS EMPÍRICOS 

A partir dos resultados obtidos pela Análise dos Componentes Principais (ACP), são calculados e 

apresentados o Índice de Desenvolvimento Rural (IDR) e a classificação deste índice em graus de 

desenvolvimento, de acordo com o do processo de desenvolvimento rural dos municípios na primeira 

década de 2000. 

4.1 MUNICÍPIOS NO BIOMA CERRADO 

A análise aplicada ao modelo para a década de 2000 possibilitou a extração de seis fatores com raiz 

característica maior que a unidade e que sintetizam as informações contidas nas 39 variáveis originais 

que melhor explicam o processo de desenvolvimento rural nos municípios do bioma Cerrado. Após 

rotação (Quadro 1), percebe-se que os seis componentes selecionados explicam, em conjunto, 85,76% 

da variância total das variáveis selecionadas. 

Quadro 1 - Raiz característica, percentual explicado por cada fator e variância acumulada nos 

municípios do bioma Cerrado - 1ª década de 2000. 

FATOR 
Raiz 

Característica 
Variância explicada pelo fator (%) Variância Acumulada (%) 

F1 19,843 50,880 50,880 

F2 5,848 14,995 65,875 

F3 3,354 8,599 74,474 

F4 2,113 5,419 79,893 

F5 1,202 3,082 82,976 

F6 1,085 2,783 85,759 

Fonte: resultado da pesquisa. 
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As variáveis selecionadas explicam 0,864 da variância total, conforme Teste de KMO que referencia 

que a maior parte da variância das variáveis originais é explicada por esses componentes. A verificação 

da adequabilidade dos dados foi feita pelo teste de esfericidade de Barlett, que nesta amostra revelou-

se significativo, evidenciando que a matriz de correlação é uma matriz de identidade. O Quadro 2 

apresenta as variáveis e as comunalidades para os componentes considerados. Os valores encontrados 

para as comunalidades revelam que as variáveis, a variabilidade é captada e representada pelos seis 

fatores. 

O Primeiro componente aglutina 21 das 39 variáveis da análise dos componentes principais (ACP), 

explicando 50,88% da variância das variáveis. Destas, 10 variáveis relacionam-se com os aspectos 

sociais, 7 com os aspectos ambientais e 5 relacionam-se com as questões econômicas. Nesse 

componente (Fator 1), houve 2 variáveis negativas: esperança de vida ao nascer (-0,967) e domicílio 

rural com energia elétrica (-0,745), contrapondo-se com as demais 19 variáveis positivas. Mesmo 

tendo um crescimento populacional na década de 2000 (IBGE, 2010b), os índices de expectativa de 

vida da população melhoraram, mas não necessariamente pelo acesso aos meios de melhoria de vida 

proporcionada pela energia elétrica rural, que se expandia nessa década. A dinâmica social negativa e 

variáveis ambientais descrevem um perfil de desenvolvimento rural negativa. 

Quadro 2 – Matriz dos Componentes e comunalidades para os municípios do bioma Cerrado - 1ª 

década de 2000. 

  

VARIAVEIS 

FATORES Comu-

nalidade  F1 F2 F3 F4 F5 F6 

X1 População Rural ,503 -,410 ,403 ,455 ,036 -,227 ,843 

X2 Densidade Demográfica Rural ,177 -,308 -,590 ,418 ,182 -,059 ,685 

X3 Esperança de vida ao nascer -,967 ,087 -,032 -,002 ,018 -,020 ,944 

X4 Renda per capita -,413 ,719 -,300 -,038 -,034 ,182 ,813 

X5 Domicílio Pobre ,995 ,074 ,012 -,004 -,001 ,017 ,996 

X6 Domicílio Rural com Renda ,986 -,002 ,097 ,099 ,002 -,032 ,993 

X7 Domicílio rural abastecimento de água -,043 -,115 -,378 ,772 ,049 ,253 ,820 

X8 Domicílio rural coleta lixo -,084 ,355 -,054 ,741 -,228 ,309 ,832 

X9 Energia elétrica ,745 ,151 -,270 ,221 ,116 -,037 ,714 

X10 Longevidade Pessoa + 65 anos Rural ,874 ,140 -,147 ,059 -,017 ,033 ,810 

X11 Associados em coop. População Rural ,993 ,088 -,001 -,018 -,008 ,016 ,995 

X12 PIA Rural ,953 -,063 ,110 ,184 ,016 -,071 ,963 

X13 Matricula -,025 ,225 ,180 -,089 ,865 -,009 ,839 

X14 Ocupados na agropecuária >= 18 anos -,134 -,356 ,729 ,319 ,036 -,290 ,864 

X15 Ocupados no extrativismo min.>= 18 anos ,900 -,005 ,003 -,133 ,024 ,034 ,830 

X16 Ocupados Indústria transf. >= 18 anos ,239 ,384 -,566 -,319 -,060 ,061 ,634 

X17 Empregados em Estabelecimentos Agrop. -,111 ,671 ,079 -,151 -,135 -,233 ,564 

X18 Ocupados em ativ .n-agric. Resid. Campo ,809 ,017 ,035 -,046 ,011 -,109 ,669 

X19 Área Indígena (km²) ,992 ,095 ,010 -,022 ,012 ,033 ,994 

X20 Área Unidades de Conservação (km2) ,992 ,092 ,005 -,013 -,007 ,019 ,993 

X21 Área Pres. Permanente + R. Legal (km²) ,994 ,091 ,003 -,006 -,001 ,019 ,996 



 

 

Gestão da produção em foco: uma abordagem holística 

                                                                                                   178 

X22 Intoxicação da População Rural ,993 ,094 ,001 -,006 ,000 ,021 ,996 

X23 Focos de Calor -,086 -,246 ,535 -,109 -,053 ,690 ,845 

X24 Desmate ,993 ,088 -,012 -,008 -,006 ,018 ,994 

X25 Fertilizantes (kg/ha) -,168 ,818 -,161 ,051 -,029 -,051 ,729 

X26 Agrotóxicos (kg/ha) -,144 ,710 -,139 ,085 -,104 -,039 ,564 

X27 Área ocupada com Lavoura ,989 ,130 -,006 ,001 -,008 ,023 ,996 

X28 Área ocupada com Pastagem ,995 ,063 ,000 -,005 ,005 ,017 ,994 

X29 Estabelecimentos de 1 a 99 há ,994 ,076 -,039 ,005 ,001 ,018 ,996 

X30 Estabelecimentos de 100 a 999 há ,992 ,097 ,012 -,009 -,009 ,020 ,995 

X31 Estabelecimentos > 1000 há ,990 ,119 ,022 -,006 ,004 ,029 ,995 

X32 VAB serviços per capita -,245 ,862 ,052 ,096 ,070 -,018 ,820 

X33 VAB agropecuário per capita -,171 ,467 ,571 ,358 ,116 -,105 ,726 

X34 PIB per capita -,238 ,836 ,228 ,193 ,040 -,061 ,850 

X35 Trator Est. Com Lav. Temp. c/ trator ,784 ,374 ,068 ,085 ,066 ,068 ,776 

X36 Valor Extr. Veg. / VAB Agropecuário ,994 ,092 ,000 -,006 -,001 ,021 ,996 

X37 Área (ha) Estabelecimento agric. n-familiar -,218 ,339 ,617 -,169 ,257 ,388 ,788 

X38 Área (ha) Estabelecimento agric. Familiar -,128 ,135 ,682 -,054 -,470 -,046 ,726 

X39 PIB prim. / pessoa na agricultura -,037 ,905 ,179 -,001 -,013 -,125 ,868 

 

Fonte: resultado da pesquisa. 

O segundo componente aglutinou 7 variáveis, explicando apenas 14,99% da variância das variáveis, as 

quais se mostraram 4 variáveis econômica: PIB primário (0,905) e VAB de serviços per capita (0,862), 

PIB per capita (0,836) e PIB prim./pessoa ocupada na agricultura. São 2 variáveis ambientais: uso de 

agrotóxicos (0,818) e fertilizantes (0,710), as quais refletem o intenso uso de insumos. As 2 variáveis 

sociais são: renda per capita (0,719) e empregados em estabelecimentos agropecuários (0,671). 

Verifica-se, portanto, que F2 está associado ao contingente de pessoas que vivem no meio rural e às 

suas atividades ligadas a atividades no campo, que se reproduz na expansão das grandes áreas 

produtivas que fortalecem a economia do Estado. 

No terceiro fator foi composta por 7 variáveis. O número de estabelecimentos com agricultura não 

familiar (0,682), quantidade de pessoas que ocupam estabelecimentos com agricultura familiar (0,617) 

e VAB agropecuário per capita (0,571). O valor negativo na densidade demográfica rural (-0,590) e nos 

ocupados na indústria de transformação (-0,566) em detrimento dos ocupados na agropecuária 

(0,729) com significância positiva, ou seja, conforme o setor agropecuário se fortalece nos municípios, 

o número de pessoas no campo diminui, assim como há a diminuição também desse indivíduo em 

atividades industriais, que antes era forte no setor industrial extrativo, como a de madeira. 

Também no F4, F5 e F6 houve 4 variáveis significativas: domicílio rural com abastecimento de água 

(0,772), coleta de lixo (0,741), matrícula (0,865) e focos de calor (0,690), todas significativamente 

positivas, evidenciando que as questões de urbanização se colocavam em menor força. As redes de 
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abastecimento chegam ao indivíduo residente no rural do município, mas o mais próximo possível da 

área urbana desta, para facilitar acesso e benefícios desse espaço.  

4.2 MUNICÍPIOS NO BIOMA AMAZÔNIA/PANTANAL 

A análise para a década de 2000, aplicada ao modelo da análise fatorial, especificamente a Análise dos 

Componentes Principais (ACP) possibilitou a extração de sete fatores com raiz característica maior que 

a unidade e que sintetizam as informações componentes selecionados explicam, em conjunto, 85,41% 

da variância total das variáveis selecionadas.  

Quadro 3 - Raiz característica, percentual explicado por cada fator e variância acumulada nos 

municípios do bioma Amazônia e Pantanal - 1ª década de 2000. 

Fator Raiz característica Variância explicada pelo fator (%) Variância acumulada (%) 

F1 19,520 50,050 50,050 

F2 4,191 10,746 60,796 

F3 3,500 8,975 69,770 

F4 2,176  5,579 75,349 

F5 1,622 4,160 79,509 

F6 1,288 3,303 82,812 

F7 1,013 2,598 85,411 

Fonte: Dados da pesquisa. 

O teste de Bartlett foi significativo, rejeitando a hipótese nula de que a matriz de correlação é uma 

matriz identidade, pois as variáveis explicam 0,871 da variância total. No primeiro fator aglutinam 22 

variáveis, representando 50,05% da variância total das variáveis selecionadas. Houve o predomínio de 

variáveis sociais (10), as ambientais (7) e econômicas (5), tanto positivas como negativas. A renda per 

capita com sinal negativo (-0,531) e esperança de vida negativa (-0,916) nos municípios dos biomas 

Amazônia e Pantanal podem estar sinalizando de que a melhoria de condições de vida ainda repercutia 

pouco no cotidiano da população. Além disso, pode se considerar que a imigração foi que impulsionou 
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o aumento no número de domicílio das famílias e não necessariamente pela melhoria de condições 

de vida da população nos municípios inseridos nesses biomas. As variáveis relativas à mão de obra são 

importantes no perfil do desenvolvimento rural, pois para o primeiro fator foram significativos: 

associados em cooperativas (0,996), o PIA rural (0,961), os ocupados em atividades não agrícolas 

residentes no campo (0,855) e no extrativismo (0,777), contrapondo-se fortemente com a renda das 

pessoas visto pela participação em domicílios pobres (0,997) e em domicílio rural com renda (0,987). 

Quadro 4 – Matriz dos Componentes e comunalidades para os municípios do bioma 

Amazônia/Pantanal - 1ª década de 2000. 

Fonte: Dados da pesquisa. 

PIA: população em idade ativa; VAB: valor agregado bruto; PIB: produto interno bruto. 

No segundo fator, com 10,75% da significância das variáveis, houve 5 variáveis significativas 

agrupadas, sendo que 4 econômicas (voltadas a questão de renda e riqueza do território) e 1 ambiental 

(fertilizantes). A menor significância ficou para a média VAB agropecuário per capita (0,627), onde 

mostra que no período o setor agropecuário ainda não gerava renda para a população, pois as áreas 

produtivas para atividades de lavoura temporária ainda eram poucas, ou por implicações de legislação 

ambiental e políticas de preservação e manutenção das áreas para uso do solo nas terras desses 

biomas. 

No fator 3 as 7 variáveis significativas (8,98% da significância das variáveis) foram: população rural 

(0,554), ocupados na agropecuária (0,662), ocupados na indústria de transformação (-0,769), 

empregados no setor extrativo (-0,562), agrotóxicos (kg/ha) (-0,624), VAB agropecuário per capita 

(0,574) e área dos estabelecimentos com agricultura familiar (0,518). Se observar que as variáveis 

positivas se contrapõem às negativas, quando estas mostram que o setor secundário já apontava 

declínio, pois a exploração da extração madeireira e mineral decaiu ao final da década de 2000 por 

pressões ambientais vindas de fiscalizações e ações punitivas a abertura de áreas por meio de desmate 

e de queimadas. Os fatores 4, 5, 6 e 7 obtiveram significância em 04 variáveis: domicílio rural com 

abastecimento de água (0,739), com coleta de lixo (0,762), focos de calor (0,553) e matrícula (0,777). 

Como a região é um “vazio” populacional com média da densidade demográfica rural de 0,37 hab/km², 

o acesso à escolarização é precário quando visto a média de anos de estudo da população dos 72 

municípios do bioma Amazônia (9,08 anos) e no bioma Pantanal de 8,45 anos a média de anos de 
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estudo da população dos 5 municípios. Mas se percebe que apenas 8 municípios possuíam mais de 

60% da população no campo, essa escolarização tende a ser ainda menor. 

Das 39 variáveis inseridas na matriz de componentes, a ACP também evidenciou 2 variáveis que não 

tiveram sua significância em nenhum fator (densidade demográfica rural e área estabelecimento 

agropecuário com agricultura não familiar (ha)). Isso mostra que essas variáveis ainda não se faziam 

presente a ponto de influenciar mudanças na qualidade de vida das pessoas pelo acesso a condições 

consideradas de urbanização do espaço, como com renda regular dos que ali residiam, pois o que se 

despontavam eram as áreas de agricultura familiar com média de 64,51 ha por propriedade. 

4.3.  ÍNDICE DE DESENVOLVIMENTO RURAL POR BIOMA 

No Mato Grosso o rural é formado por áreas isoladas circundadas por uma pequena área urbanizada, 

limitada e deficitária, com serviços de infraestrutura geradores de qualidade de vida precários. Na 

primeira década de 2000, apenas três municípios dos 141 tinham população acima de 150 hab/km², 

fazendo desse Estado a “grande fazenda”, formado por 92,91% de pequenos municípios, os quais a 

OCDE (2000) denominou de unidades de base rural (VEIGA, 2002). 

Ao analisar os resultados da ACP, foi classificado o perfil de desenvolvimento rural dos municípios 

mato-grossenses, com uso do Índice Bruto (IB), quais sejam: muito alto (MA), alto (A), médio (M), 

baixo (B) e muito baixo (MB). Observa-se que tanto no Cerrado como na Amazônia/Pantanal, os 

resultados do grau de desenvolvimento rural são semelhantes entre os cinco graus analisados, como 

mostra a Tabela1. A semelhança inclusive fica nítida no número de municípios Baixo (B) e Muito Baixo 

(MB). As médias de IDR de Mato Grosso do Cerrado e Amazônia/Pantanal, 34,813 e 31,851, 

respectivamente, considerando os aspectos sociais, ambientais e econômicos, revelam que o Mato 

Grosso em ambos os biomas tem baixo indicadores de desenvolvimento rural na década de 2000. A 

Tabela 1 mostra que o total da frequência de municípios com IDR baixo (B) e muito baixo (MB) são 

70% e 74%, para os biomas do Cerrado e da Amazônia/Pantanal, respectivamente. Esse perfil de baixo 

desenvolvimento ocorreu a despeito de o Estado ter uma participação importante no agronegócio e 

ter se tornado referência no Brasil com uma participação na produção commodities, o qual é liderado 

pela soja (FERNANDÉZ, 2007; FIEMT, 2009).  Se do ponto de vista econômico há essa contribuição, por 

outro lado, essas áreas são mais frágeis nos aspectos ambientais e sociais, a despeito do “vazio 

populacional”, pois os indicadores mostram que a população rural detinha baixa qualidade de vida. 
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Tabela 1- Graus de desenvolvimento rural dos municípios dos biomas Cerrado e Amazônia/Pantanal e 

de Mato Grosso – 2010. 

 

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados da pesquisa. 

Os melhores IDRs dentre os municípios da Amazônia/Pantanal (Quadro 5) têm em comum os melhores 

resultados econômicos, vistos no PIB primário per capita, PIB percapita,  VAB agropecuário e de 

serviços, tendo os menores percentuais de áreas abaixo de 100 hectares, como também o tamanho 

dos estabelecimento agropecuários com atividade familiar e não familiar. Entretanto, nos municípios 

de piores graus de desenvolvimento rural (B e MB) há maiores áreas de pequenas propriedades (até 

100 hectares) e a diminuição das propriedades com áreas maiores (acima de 2.500 hectares). E quanto 

maior o número de estabelecimento agropecuários familiares, maior é a concentração populacional, 

cuja população tem baixa qualidade de vida, mesmo considerando que os indicadores ambientais 

sejam virtuosos, o que justifica o baixo desenvolvimento rural.  

Quadro 5 – Graus de desenvolvimento rural dos municípios da Amazônia/Pantanal -2010  

Muito Alto Alto Médio Baixo Muito Baixo 

Ipiranga Norte Nova Olímpia União do Sul Bom Jesus Araguaia Peixoto de Azevedo  
Querência Gaúcha do Norte Marcelândia Figueirópolis do Oeste  
Porto dos Gaúchos Rondolândia São Félix do Araguaia Novo Horiz. do Norte  
Nova Maringá Brasnorte Denise Rio Branco  
Nova Ubiratã São José do Xingu Nova Lacerda Nortelândia  
Santa Cruz Xingu Tabaporã Novo Mundo Juína  
Tapurah Itanhangá Canarana Terra Nova do Norte   

Lambari do Oeste Canabrava do Norte Pontes e Lacerda   
Nova Bandeirantes Cotriguaçu Glória do Oeste   
Santa Carmem Porto Esperidião Araputanga   
Barra do Bugres Feliz Natal Juruena   
Vila B. Stma Trindade Vera Carlinda   
Nova Monte Verde Porto Alegre do Norte Cáceres    

Juara Salto do Céu    
Santo Ant. Leverger Alta Floresta    
Nova Marilândia Guarantã do Norte    
Colniza Jauru    
Apiacás Curvelândia 
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Barão de Melgaço Mirassol do Oeste    
Itaúba Colíder    
Aripuanã Arenápolis    
Alto Boa Vista São J. Quatro Marcos    
Matupá 

 

   
Cláudia 

 

   
Confresa 

 

   
Santo Afonso 

 

   
Nova Santa Helena 

 

   
Paranaíta 

 

   
Conquista do Oeste 

 

   
Nova Canaã do Norte 

 

   
Vila Rica 

 

   
Castanheira 

 

   
Poconé 

 

   
Sinop 

 

   
Indiavaí 

 

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados da pesquisa. 
 

Os aspectos ambientais dos municípios do bioma Amazônia/Pantanal com melhores graus de 

desenvolvimento rural (MA e A) têm os maiores percentuais de áreas de Área de Preservação 

Permanente (APP) e Reserva Legal (RL), por outro lado, maior uso de fertilizantes e agrotóxicos e 

também maior percentual de área ocupada com lavoura temporária. São áreas que tendem a ter a 

exploração agrícola intensiva e conciliam boas práticas preservacionistas. Em contrapartida, os 

municípios com menores IDRs (B e MB) têm em comum maiores percentuais de área com pastagem, 

maior percentual de desmate no período e maior percentual de intoxicação por agrotóxico da 

população rural. As Áreas Indígenas e Área de Unidades de Conservação mantiveram-se praticamente 

sem alteração entre os graus de desenvolvimento rural identificado pelos IDRs. 

Para a dimensão social, observa-se que os municípios com maiores IDRs (MA e A) têm as melhores 

variáveis: esperança de vida, renda per capita, percentual de domicílios com água, coleta de lixo e 

energia elétrica rural, percentual de matrícula no ensino fundamental e o percentual de empregados 

nos estabelecimentos agropecuários são maiores. Por outro lado, os municípios com menores IDRs (B 

e MB) têm os valores menores para as variáveis: percentual de domicilio rural com renda, percentual 

de domicílio pobre e associativismo. Mas, no tocante às variáveis PIA rural, ocupados residentes no 

campo e atuantes nos setores agropecuário, extrativista e de indústria de transformação se 

mantiveram com percentuais próximos para cada grau de desenvolvimento rural identificado pelo IDR, 

mostrando que mesmo tendo pessoas no campo, esse fato não influencia na melhoria das condições 

vida expressos pela educação, saúde e renda 

Quadro 5- Graus de desenvolvimento rural dos municípios do Cerrado -2010. 
Muito Alto Alto Médio Baixo Muito Baixo 

Santo Ant. Leste Sapezal Campos de Júlio Primavera do Leste N. Brasilândia 
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Cocalinho Planalto da Serra Luciára Novo São Joaquim Serra N. Dourada  
Itiquira Paranatinga Campo N.  Parecis Rosário Oeste  
Sta R. Trivelato Comodoro Jaciara Nova Xavantina   

Sorriso Porto Estrela N. Sra Livramento   
Rib. Cascalheira Araguaiana Várzea Grande   
N. Sto Antônio Barra do Garças São J. do Rio Claro   
Pontal do Araguaia Alto Taquari Dom Aquino   
Tesouro Campo Verde Ponte Branca   
Guiratinga Cuiabá Alto Paraguai   
Santa Terezinha Pedra Preta São Pedro da Cipa   
Nova Mutum Lucas do Rio Verde Acorizal   
Ribeirãozinho General Carneiro São José do Povo   
 Torixoréu Jangada   
 Alto Araguaia     
 Diamantino    
 Poxoréo 

 

  
 Nova Nazaré 

 

   
Tangará da Serra 

 

   
Água Boa 

 

   
Campinápolis 

 

   
Nobres 

 

   
Reserva do Cabaçal 

 

   
Alto Garças 

 

   
Chapada Guimarães 

 

   
Araguainha 

 

   
Juscimeira 

 

   
Vale de S. Domingos 

 

Rondonópolis  

Fonte: dados da pesquisa. 
 

No Quadro 6 observa-se que os municípios do Cerrado mato-grossense com grau de desenvolvimento 

Muito Baixo (MB) estão os municípios com muita população no campo (com média de 33% da 

população rural), com exceção de Várzea Grande (cidade satélite). A população rural é pobre (uma 

média R$ 474,35, em torno de 93% de um salário mínimo a valores de 2010 – R$ 510,00), o 

associativismo agropecuário representa em torno de 8% da população rural, há o menor percentual 

de empregados nos estabelecimentos rurais e baixa escolaridade, visto pela variável matrícula quando 

comparado com os demais graus de desenvolvimento rural. Evidencia que a população do campo 

nesses municípios era mais pobre, com renda menor e condições de acesso a recursos de 

infraestrutura para melhoria da qualidade de vida limitada, sendo que esses resultados estão no 

mesmo sentido das pesquisas de Navarro (2001), Schneider (2004) e Stege (2011). 

Os municípios do Cerrado com IDRs mais altos estão relacionados com as variáveis que contribuíram 

com as dimensões econômicas e sociais do desenvolvimento rural, repercutindo em aumento da 

renda, na escolarização, na urbanização, na longevidade da população. Por outro lado, os efeitos 

ambientais pela intensificação do uso solo, visto que está relacionado com aumento do uso de 
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agrotóxicos e fertilizantes, favorecidos pelo aprofundamento da concentração de terras, o que incide 

em maior número de empregados nos estabelecimentos agropecuários quando comparados com o 

percentual de ocupados em atividades agrícolas residentes no campo. Esses fatos repercutem em 

aumento do PIB per capita, no aumento do VAB de serviços, o que mostra que a população se instala 

nas áreas urbanas dos municípios, diversificando as atividades econômicas, fato que favorece a 

melhoria da renda e trabalho e, consequentemente, das condições de vida. 

Portanto, a premissa do desenvolvimento rural a partir dos modelos das capacidades locais, tais com 

aponta Terluin (2003) tem pouca aderência em razão da estrutura fundiária que torna a população 

mais rarefeita, estando, infelizmente, assentada na pequena produção, nos interstícios das grandes 

propriedades, é socialmente e economicamente desassistida.  

Com esta análise em mente, os estudos de Schejtman e Berdegué (2004) sugerem que para haver 

desenvolvimento local, as políticas de desenvolvimento devem ser baseadas na identificação de 

estágio de desenvolvimento que se encontram os territórios. Essa caracterização deve ser pela 

perspectiva da transformação produtiva e desenvolvimento institucional (onde entram as 

organizações e as políticas de desenvolvimento governamental). No caso de Mato Grosso, esta teria a 

classificação do território do “Tipo II: Aquéllos en que si bien existen procesos significativos de 

crecimiento económico, éstos tienen un débil impacto sobre el desarrollo local y, en particular, sobre 

las oportunidades para los sectores pobres ” (SCHEJTMAN E BERDEGUÉ, 2004, p.5). 

Na dimensão ambiental, os municípios do Cerrado mato-grossense com IDR Baixo e Muito Baixo 

tinham as maiores áreas de pastagem, por outro lado, os municípios com melhores graus de 

desenvolvimento (A e MA) tinham maiores áreas de lavoura. Pode-se verificar que a prática da 

pecuária não repercute em melhoria de renda para a população, por concentrar grandes extensões de 

terras em poucos proprietários. O uso de agrotóxicos e fertilizantes também é expressivo nos 

municípios com maiores IDRs, consequentemente, com impacto na saúde da população rural 

(intoxicação) naqueles com maior número de população rural, por eles terem maior concentração de 

indivíduos e, portanto, incidindo diretamente sobre eles, o que difere das extensas áreas de lavoura 

com pouca população rural: não há quem possa ser intoxicado diretamente. Isso não significa que não 

há impacto na saúde da população, inclusive dos indivíduos que residem nos espaços urbanos dos 

municípios, como mostram as pesquisas de Faria, Fassa e Facchini (2007), Malaspina, Zinilise e Bueno 

(2011), Carneiro et al. (2012) e Belo et al. (2012). 
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Na dimensão econômica, os municípios do Cerrado com maiores IDR (A e MA) foram os municípios 

com maiores VAB de serviços e agropecuários, PIB per capita, em média, 30 vezes maior do que os 

municípios com IDR Muito Baixo. Além disso, os maiores IDR estão associados com o maior número 

de tratores por estabelecimentos agropecuários com lavoura temporária, os maiores números de área 

de estabelecimentos não familiares, de áreas acima de 1.000 hectares e o PIB primário agrícola.  

As diferenças nos IDRs de municípios de Mato Grosso em relação aos trabalhos mencionados podem 

ser em razão do tipo de dado coletado e que todos os trabalhos foram calculados para todo o Estado, 

por outro lado, nesse artigo foram por bioma. Por exemplo, Fernandéz (2007) focou para as questões 

econômicas, políticas e culturais de Mato Grosso; Mendes (2009), que trabalhou variáveis econômicas 

dos municípios mato-grossenses; Tonin, Caldeira e Lima (2009), também identificaram o IDR dos 

municípios mato-grossenses, mas considerando aspectos relativos às questões agrícolas no Estado e 

Orlandi et al. (2012), que trabalharam com os municípios produtores de soja em Mato Grosso e 

Paraná, com uso de variáveis econômicas. Neles, os municípios com melhores indicadores econômicos 

tendem a ter os melhores IDRs.  

Contudo, Melo e Parré (2007) trabalharam com variáveis das três dimensões (econômica, social e 

ambiental) proposta por Kageyma, assim como foi feito nesse trabalho, para analisar as mesorregiões 

paranaenses. Os resultados da pesquisa mostram um IDR mais equilibrado nos municípios do Paraná, 

pois avaliou como se processou o desenvolvimento rural, porque o Paraná tem a sua ocupação mais 

antiga, o desenvolvimento rural das mesorregiões se mostrou maiores naquelas que possuem fluxo 

econômico pautado na agroindustrialização mais acentuada do que naquelas fora do circuito 

produtivo. Neste trabalho também se mostrou que há diferenças mais acentuadas quando o olhar 

recai para o interior do Estado. 

A dimensão econômica vista pelos resultados do VAB agropecuário e de serviços, pelo PIB per capita 

e primário, pelo número de propriedades acima de 1.000 hectares e maiores áreas agropecuário não 

familiar tendem a elevar as condições de vida da população do município. Contudo, ao analisar as 

características do processo de desenvolvimento rural nos municípios, vê-se que os impactos 

ambientais por essa estruturação econômica influenciam na qualidade de vida da população, como 

mostra as varáveis desmate, unidades de conservação, intoxicação por agrotóxico da população pelo 

uso intensivo de fertilizantes e agrotóxicos, que, de um lado, oportunizam o crescimento da economia 

local e regional e por outro, impactam diretamente na qualidade de vida da população. 
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O processo de expansão da produção agrícola dos municípios do Cerrado mato-grossense na primeira 

década desse século, em bases já relativamente modernas, tem velocidade e intensidade distintas, o 

que influencia diretamente no quanto a população usufrui de fatores condicionantes ao processo de 

desenvolvimento rural, como a geração de renda, bem como as melhores condições de trabalho. Nota-

se similaridade observada na década de 1970 por Kageyama e Hoffmann (1985), cujo texto discutia o 

papel da modernização agrícola e a renda da população como fator de melhoria de vida, por outro 

lado, contribuiu para agravar a concentração. 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Nessa pesquisa analisou-se perfil do processo de desenvolvimento rural do Mato Grosso por biomas 

Cerrado e Amazônia/Pantanal, na primeira década de 2000, algumas situações relacionadas aos 

aspectos sociais, ambientais e econômicos apareceram como pano de fundo do estudo. Foi aplicada a 

estatística multivariada, com uso da Análise dos Componentes Principais (ACP), que, a partir da análise 

se construiu o Índice de Desenvolvimento Rural (IDR) dos municípios, com uso do Índice Bruto. 

No Mato Grosso predomina uma estrutura fundiária concentrada e baixa densidade populacional, 

refletindo em espaços rarefeitos. Naturalmente, estão presentes os produtores familiares em 

pequena escala, bem como as comunidades rurais, mas em menor intensidade quando comparada às 

regiões do Sul e Nordeste, por exemplo. O debate sobre o desenvolvimento rural é muito mais intenso 

para as áreas mais populosas, cuja inspiração é de autores e, experiências, das áreas rurais da Europa 

Ocidental. Nesse cenário, as estratégias desenvolvimento social, econômico e ambiental desses 

produtores valorizam o capital social e os recursos locais (milieu models), e são alvos de políticas 

publicas, e estão em muitos casos conectados às redes urbanas. 

Os IDRs dos municípios do Mato Grosso dos biomas Cerrado e Amazônia/Pantanal revelam baixo nível 

de desenvolvimento rural na década de 2000, a despeito de o Estado ter uma participação importante 

no agronegócio e ter se tornado referência no Brasil com uma participação na produção commodities, 

o qual é liderado soja. Se do ponto de vista econômico há contribuições, por outro lado, essas áreas 

são mais frágeis nos aspectos ambientais e, sociais, por deter um “vazio populacional”, mostrando que 

a população rural detinha baixa qualidade de vida no período. 

O desenvolvimento rural nos municípios constatou se que a Amazônia/Pantanal teve até então maior 

preservação ambiental, não somente por ser uma das regiões mais influenciadas por sistemas de 
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controle e fiscalização, tanto nacional como internacionalmente. Esse bioma esteve mais preservado 

do que o Cerrado por ter tido apenas sua ocupação tardia, ou seja, as áreas de abertura e uso do solo 

seguem o fluxo migratório do sul ao norte do estado e do país. Pode-se destacar o tipo de 

modernização agropecuária no Mato Grosso atribuiu uma monofuncionalidade ao uso da terra, 

liderada pela produção da soja, o que acarretou maior intensificação de capital, desencadeando um 

desenvolvimento rural pautado principalmente nos aspectos econômicos, influenciando na estrutura 

social dos municípios. Por sua vez, a questão ambiental vista pelas áreas legalmente protegidas 

(indígena, unidades de conservação, de preservação permanente e reserva legal) teve menor 

influência no processo de desenvolvimento, sendo apenas um espaço “não explorado” dos municípios. 

Esse processo de desenvolvimento rural nos biomas de Mato Grosso ressalta dois lados desse 

desenvolvimento. Um deles mostra que independente do bioma ao qual o município pertence, há ilha 

de alto desenvolvimento, sendo que o que difere uma ilha de outra é o local onde estão localizadas 

no bioma: quando estão na Amazônia, essas ilhas ocorrem pela atração que esses municípios exercem 

frente às grandes distâncias territoriais aos maiores centros urbanos; quando estão no Cerrado, são 

influenciadas pela grande propriedade produtora agrícola e geradora de riqueza econômica. O outro 

lado do desenvolvimento rural nos biomas mato-grossenses é que, no conjunto, os processos eram 

diferentes, sendo o Cerrado com maior grau de desenvolvimento do que a Amazônia, porque o 

primeiro tinha maior presença da dimensão econômica do setor primário, ou seja, quando há maior 

acesso à riqueza, há maior apropriação de bens e serviços geradores de qualidade de vida ao indivíduo.  

Constatou-se na pesquisa que a existência de maior população rural nos municípios com áreas de 

maior preservação ambiental tem maior pobreza desses indivíduos e, portanto, o espaço mais 

preservado ambientalmente, à princípio, não repercutiu em melhoria das condições de vida naquela 

década. Na primeira década desse século essa população não foi alcançada pelas políticas públicas 

setoriais e sociais.  

A dinâmica econômica tende a elevar as condições de vida da população do município. Contudo, os 

impactos ambientais por essa estruturação econômica influenciam na qualidade de vida da população, 

como mostra as varáveis desmate, unidades de conservação, intoxicação por agrotóxico da população 

pelo uso intensivo de fertilizantes e agrotóxicos, que, de um lado, oportunizam o crescimento da 

economia local e regional e, por outro, impactam diretamente na qualidade de vida da população. 

Conclui-se que as políticas públicas de desenvolvimento teriam que intensificar as práticas agrícolas 



 

 

Gestão da produção em foco: uma abordagem holística 

                                                                                                   189 

menos agressivas e mais preservacionistas e, também, de melhoria de renda e qualidade de vida das 

áreas mais populosas, onde se concentram a agricultura familiar.  
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RESUMO: O presente estudo tem por objetivo identificar e entender o nível de conhecimento 

dos consumidores finais e a relação ao correto descarte de medicamentos e, assim, 

impulsionar políticas e os acordos setoriais. A metodologia utilizada configura-se como uma 

pesquisa qualiquantitativa de caráter exploratório, baseada na aplicação na utilização do 

Coeficiente de Correlação de Spearman. A amostragem trabalhada é oriunda de questionários 

aplicados aos moradores de um bairro residencial, na cidade de Campos dos Goytacazes, 

região Norte Fluminense do Estado do Rio de Janeiro. Os resultados apontam um conjunto de 

fatores determinante descarte incorreto de medicamentos, em sua grande maioria, 

relacionados a falta de conhecimento sobre o descarte correto de medicamentos e a não 

obrigatoriedade do descarte correto.  

 

Capítulo 12 
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 Estes resultados apontam a extrema importância da ocorrência de um acordo setorial, com a união 

do poder público e fabricantes, importadores, distribuidores e varejistas, tendo em vista a implantação 

da responsabilidade compartilhada pelo ciclo de vida do produto e com o meio ambiente. 

Palavras-chave: Logística reversa, Descarte de medicamentos, Sustentabilidade 
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1. INTRODUÇÃO 

Um estudo realizado pela Universidades de Yale e Columbia, chamado Environmental Performance 

Index (EPI), classificou o Brasil em 62º em desempenho ambiental, em um ranking de cento e sessenta 

e três países (Emerson et al., 2010). Embora o Brasil seja considerado pelo World Wildwilf Found 

(WWF) um “país credor ecológico”, pois possui mais recursos naturais do que consome, podendo até 

exportar sua biocapacidade para países devedores, como Estados Unidos, China e Índia (WWF, 2008), 

grandes esforços devem ser promovidos para o país permanecer nesse estágio. 

O EPI estabelece um índice de desempenho ambiental que avalia 25 parâmetros diferentes, agrupados 

em dez categorias, dentre elas: saúde ambiental, qualidade do ar, gestão da água, biodiversidade, 

agricultura e mudanças climáticas. Possuindo dois eixos principais: contribuir para a redução de 

impactos ambientais na saúde humana e promover incentivos ao gerenciamento dos recursos naturais 

e à preservação dos ecossistemas (Emerson et al., 2010). 

A similaridade entre estes dois relatórios, no que se refere a minimização do consumo e prevenção da 

poluição, diz respeito a adequada gestão nos serviços de saneamento, sobretudo na área de resíduos 

sólidos. 

Do ponto de vista da sociedade, observa-se uma crescente sensibilidade ecológica, motivada pelos 

evidentes crimes ambientais que ocorrem e que exige das empresas maior responsabilidade, no que 

se refere ao descarte de resíduos no meio ambiente. 

Do ponto de vista das empresas, nas últimas décadas, houveram mudanças relevantes, principalmente 

após a abertura de mercados e a globalização. As empresas, antes eram vistas como instituições com 

responsabilidades limitadas frente ao mercado consumidor, agora se depararam com uma situação 

totalmente inusitada e são regularmente forçadas a alterar seus processos de produção e atendimento 

para manter-se no mercado. 

Do ponto de vista do poder público, o Governo Federal instalou, no dia 17 de fevereiro de 2011, o 

Comitê Orientador para Implementação de Sistemas de Logística Reversa. O Comitê é formado pelos 

ministérios do Meio Ambiente, da Saúde, da Fazenda, da Agricultura, Pecuária e Abastecimento e do 

Desenvolvimento, Indústria e Comércio Exterior e tem por finalidade definir as regras para devolução 

dos resíduos (que possuem valor econômico e pode ser reciclado ou reutilizado) à indústria. 
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As cinco cadeias identificadas pelo comitê, inicialmente como prioritárias para a elaboração de 

modelagem da Logística Reversa e subsídios para o edital de chamamento para o acordo setorial, são 

elas: descarte de medicamentos; embalagens em geral; embalagens de óleos lubrificantes e seus 

resíduos; lâmpadas fluorescentes, de vapor de sódio e mercúrio e de luz mista e eletrônicos. 

O descarte inadequado de medicamentos impõe riscos consideráveis para a saúde humana e para o 

meio ambiente. Diversos estudos em âmbito internacional têm apontado para o fato que o descarte 

não judicioso de medicamentos vencidos ou sobras, feito pela população em geral, no lixo comum ou 

na rede pública de esgoto, traz consequências em termos da agressão ao meio ambiente e à saúde 

humana. 

Segundo levantamento realizado pela Associação Brasileira de Empresas de Limpeza Pública e 

Resíduos Especiais (ABRELPE), no ano de 2011 foram coletadas aproximadamente 198 mil 

toneladas/dia de resíduos sólidos, o que corresponde a quase 1 kg/habitante/dia. É importante notar 

que os dados referem-se ao que é coletado, mas estima-se que a população brasileira gere alguns 

milhões de toneladas anuais que não entram no fluxo de coleta, o que acaba sendo destinado 

irregularmente de modo desconhecido, provocando efeitos danosos ao meio ambiente. Para 

medicamentos, há claramente o risco direto à saúde de pessoas que possam reutilizá-los por acidente 

ou mesmo intencionalmente. 

Este artigo apresenta uma visão do tema logística reversa, em suas categorias pós consumo da cadeia 

de distribuição de medicamentos voltada para a medição do grau de conhecimento e  

comprometimento dos consumidores finais com a correta destinação de medicamentos, a fim de 

entender o nível de consciência ambiental dos consumidores, bem como avaliar a forma de descarte 

de medicamentos como parte integrante do processo de comportamento do consumidor e ainda, 

avaliar o grau de relevância do tema, apontando estes resultados como possíveis impulsionadores 

para a promulgação de novas leis e diretrizes sobre o correto descarte de medicamentos. 

2. REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 

2.1. ASPECTOS LEGAIS 

A lei nº 9.605, de 12 de fevereiro de1998, reconhecida como lei de crimes ambientais prevê pena de 

reclusão de um a cinco anos, para quem causar poluição de qualquer natureza em níveis tais que 

resultem ou possam resultar em danos à saúde humana ou que provoquem a mortandade de animais 
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ou a destruição significativa da flora, quando ocorrer por lançamento de resíduos sólidos, líquidos ou 

gasosos, ou detritos, óleos ou substâncias oleosas, em desacordo com as exigências estabelecidas em 

leis ou regulamentos (Brasil, 1998). 

A resolução RDC nº 306, de 07 de dezembro de 2004 da ANVISA dispõe sobre o regulamento técnico 

para o gerenciamento de resíduos de serviços de saúde, o gerenciamento dos mesmos tem o objetivo 

de minimizar a produção de resíduos e proporcionar aos resíduos gerados, um encaminhamento 

seguro, de forma eficiente, visando a proteção dos trabalhadores, a preservação da saúde pública, dos 

recursos naturais e do meio ambiente (Brasil, 2004). 

A Lei nº12.305, de 2 de agosto de 2010, que institui a Política Nacional de Resíduos Sólidos (PNRS), 

estabelece obrigações aos empresários, ao poder público e aos cidadãos, bem como princípios, 

diretrizes, objetivos e instrumentos para a gestão integrada e compartilhada de resíduos sólidos, com 

vistas à prevenção e ao controle da poluição, a proteção e a recuperação da qualidade do meio 

ambiente e a promoção da saúde pública (Brasil, 2010). 

A PNRS embora seja recente, apresenta grande impacto sobre toda a gestão de resíduos em todas as 

etapas da cadeia em vários setores industriais, com certeza faz com que apareçam novas questões e 

necessidades de regulamentação, reordenamento ou compatibilização entre diferentes esferas, antes 

inexistentes ou que se tornam mais explícitas após o lançamento da política. Na cadeia de 

medicamentos, certamente este fenômeno se verifica. Existem aspectos relacionados ao 

ordenamento legal e tributário que podem afetar a implementação da logística reversa na cadeia 

farmacêutica. 

2.2. LOGÍSTICA EMPRESARIAL FARMACÊUTICA E LOGÍSTICA REVERSA 

A organização da cadeia produtiva farmacêutica envolve um extenso conjunto de empresas e 

atividades que tem início na indústria química, particularmente no segmento ligado à produção de 

insumos farmacêuticos, passando pela importação, fabricação, distribuição e comercialização de 

medicamentos por meio de diferentes canais. Além dos fornecedores diretos e indiretos ligados à 

indústria química e farmoquímica, estima-se que a indústria farmacêutica brasileira congregue 600 

empresas entre laboratórios, importadores e distribuidores. De acordo com dados da Pesquisa 

Industrial Anual do IBGE, o setor farmacêutico unia 44 empresas do segmento farmoquímico e 500 
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laboratórios farmacêuticos (IBGE, 2010). O varejo envolve cerca de 70 mil pontos de venda entre 

farmácias e drogarias, de acordo com dados do Conselho Federal de Farmácia. 

Em 2014, o mercado brasileiro ocupava a 6ª posição no ranking internacional de vendas globais da 

indústria farmacêutica (IMS Health, 2014). Apesar do claro predomínio das grandes empresas 

multinacionais que dominam o mercado nacional em diferentes segmentos e classes terapêuticas, 

verificou-se um aumento considerável na participação de empresas nacionais no mercado no decorrer 

da última década. Destaca-se, portanto, uma mudança estrutural no contexto nacional em termos de 

capacidade produtiva de medicamentos finais formulados que resultou num aumento da participação 

de empresas nacionais no mercado. Tal fenômeno esteve particularmente associado à consolidação 

do segmento de medicamentos genéricos no país. A análise do desempenho de medicamentos em um 

foco macro representa uma questão de desenvolvimento econômico. A tabela abaixo demonstra a 

evolução das vendas do mercado farmacêutico total no Brasil em reais (R$) no canal de farmácias e 

drogarias, de 2006 a 2014. 

Tabela 1: Evolução das vendas do mercado farmacêutico total no Brasil em reais (R$) no canal de 

farmácias e drogarias, de 2006 a 2014 

 

Fonte: Fonte: IMS Health (2014). 

Nesse universo de crescentes exigências em termos de produtividade e de qualidade do serviço 

oferecido aos clientes, as organizações passaram a se preocupar mais com a qualidade do fluxo de 

bens dentro do processo produtivo, com o objetivo de atender bem ao cliente e consequentemente 

fidelizá-lo, mas para isso houve a necessidade de mudarem suas estratégias. 
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Segundo Gomes & Ribeiro (2004), logística é o processo de gerenciar estrategicamente a aquisição, 

movimentação e armazenamento de materiais, peças e produtos acabados, sua distribuição, pela 

organização e pelos seus canais de marketing de modo a poder maximizar as lucratividades presentes 

e futuras por meio de atendimento dos pedidos a baixo custo. Porém atualmente, somente a logística 

não basta para conquistar e fidelizar o mercado consumidor houve uma mudança na visão de consumo 

nas sociedades modernas, que tem se preocupado cada vez mais com as questões que tratam do 

equilíbrio ambiental. Com o desenvolvimento da consciência ecológica e as necessidades de 

recolhimento sustentável de resíduos sólidos, surge um novo ramo da logística empresarial, a logística 

reversa, que conforme Leite (2003), é a área da logística que planeja, opera e controla o fluxo e as 

informações logísticas correspondentes, do retorno dos bens de pós-consumo ao ciclo dos negócios 

ou ao ciclo produtivo, por meio dos canais de distribuição reversos, agregando-lhes valor de diversas 

naturezas: econômico, ecológico, legal, logístico, de imagem corporativa, entre outros. A PNRS define 

a logística reversa como instrumento de desenvolvimento econômico e social caracterizado por um 

conjunto de ações, procedimentos e meios destinados a viabilizar a coleta e restituição dos resíduos 

sólidos ao setor empresarial, para reaproveitamento, em seu ciclo ou em outros ciclos produtivos ou 

outra destinação. Acordo setorial é um ato contratual, firmado entre o poder público e fabricantes, 

importadores, distribuidores ou comerciantes, tendo em vista a implantação da responsabilidade 

compartilhada pelo ciclo de vida do produto. A crescente preocupação ecológica dos consumidores, 

as novas legislações ambientais, os novos padrões de competitividade de serviços ao cliente e as 

preocupações com a imagem corporativa tem incentivado cada vez mais a criação de canais reversos 

de distribuição que solucionem o problema da quantidade de produtos descartados no meio 

ambiente. Gomes & Ribeiro (2004), afirmam que a logística de fluxos de retorno, ou logística reversa, 

visa à eficiente execução da recuperação de produtos. Tem como propósitos a redução, a disposição 

e o gerenciamento de resíduos tóxicos e não tóxicos. De acordo com Bowersox & Closs (2001), as 

necessidades da logística reversa também decorrem do crescente número de leis que proíbem o 

descarte indiscriminado e incentivam a reciclagem de recipientes de bebidas e materiais de 

embalagem. O aspecto mais significativo da logística reversa é a necessidade de um máximo controle 

quando existe uma possível responsabilidade por danos à saúde. 2.3. Logística reversa de pós consumo 

A logística reversa de pós consumo se caracteriza pelo planejamento, controle e disposição final dos 

bens de pós consumo, que são aqueles bens que estão no final de sua vida útil, devido ao uso. Os 

medicamentos pós consumo, são classificados de acordo com a Agência Nacional de Vigilância 

Sanitária (ANVISA) e o Conselho Nacional do Meio Ambiente (CONAMA) como resíduos químicos 
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classe B, compreendidos por substâncias que podem apresentar riscos à saúde pública ou ao meio 

ambiente, dependendo de suas características de inflamabilidade, corrosividade, reatividade e 

toxicidade (BRASIL, 2004). De acordo com Leite (2003), esses bens ou materiais transformam-se em 

produtos denominados de pós consumo e podem ser enviados a destinos finais tradicionais, como a 

incineração ou os aterros sanitários, considerados meios seguros de estocagem e eliminação, ou 

retornar ao ciclo produtivo por meio de canais de desmanche, reciclagem ou reuso em uma extensão 

de sua vida útil. Essas alternativas de retorno ao ciclo produtivo, constituem-se na principal 

preocupação do estudo da logística reversa e dos canais de distribuição reversos de pós consumos. 

Considerando-se que a incineração é atualmente a maneira indicada para destino e diminuição do 

volume dos medicamentos inutilizados, como método de evitar que estes sejam descartados 

indevidamente no ambiente, trazendo como consequências a poluição de água e solo. Através do 

processo logístico reverso é possível reaproveitar as embalagens e até mesmo alguns compostos na 

produção de novos medicamentos. Na visão de Leite (2003), e o sistema de incineração agrega valor 

econômico, por ser capaz de transformar resíduos em energia elétrica. Portanto, a logística reversa de 

medicamentos pós consumo deve ocorrer da maneira mais eficiente possível e com menor risco para 

todos os agentes envolvidos, promovendo o envio dos resíduos de medicamentos domiciliares para 

sua destinação final, excluindo qualquer possibilidade de reuso, recuperação e reciclagem. 

3. METODOLOGIA 

O estudo proposto configura-se como uma pesquisa quali-quantitativa de caráter exploratório, com o 

objetivo de contribuir para a identificação de formas de descarte de medicamentos pós consumo. A 

coleta de dados para a pesquisa qualitativa foi realizada em etapas distintas, porém complementares. 

As amostras foram compostas por moradores de um bairro residencial (Parque Aurora), na cidade de 

Campos dos Goytacazes, região Norte Fluminense do Estado do Rio de Janeiro. A coleta de dados 

inicialmente foi realizada através do estudo profundo de fontes bibliográficas relacionadas ao descarte 

de medicamentos e aos esforços para se implementar o processo de logística reversa na cadeia 

produtiva de medicamentos pós consumo para a destinação final destes bens no Brasil, publicados na 

forma de livros, artigos científicos, leis federais e resoluções da diretoria colegiada publicadas por 

instituições reguladoras. Na análise qualitativa, foram realizadas discussões em grupo focal com 

estudantes de graduação no curso de engenharia de produção, no qual os alunos foram estimulados 

a realizar uma observação simples em seu ciclo de relacionamentos sobre como ocorria o descarte de 

medicamentos fora da validade ou sem utilização após a conclusão do tratamento. Após a observação 
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inicial, foi realizado um brainstorming para a construção de um questionário estruturado. O 

questionário foi aplicado a 26 moradores, próximos às suas residências, no bairro residencial 

selecionado para estudo. Na análise quantitativa utilizou-se o software SPSS para tratamento dos 

dados. O coeficiente de correlação de Spearman foi o método estatístico utilizado para verificar a 

correlação entre as variáveis independentes e a variável dependente (destino dos medicamentos 

vencidos). A partir de tais dados foi feita análise do teste Shapiro-Wilk, indicado no caso de amostras 

menores (<50 casos), e também dos histogramas, através da qual verificou-se a inexistência de 

normalidade dos dados. Desta forma, a correlação deveria ser feita com métodos estatísticos não-

paramétricos. Na avaliação de correlação entre os dados, uma alternativa não-paramétrica para o 

Coeficiente de Correlação de Pearson é o Coeficiente de Correlação de Spearman. Assim, este foi o 

estatístico utilizado para verificar a correlação entre as variáveis independentes e a variável 

dependente (destino dos medicamentos vencidos). 

Outro ponto importante que não pode ser ignorado nesta análise é a colinearidade. Espera-se que 

haja alta correlação entre a variável dependente e as variáveis independentes analisadas. 

Entretanto, não é desejável uma correlação entre as variáveis dependentes. Este fato leva a um 

problema de colinearidade. 

Há diferentes opiniões sobre a significância dos coeficientes de correlação. Para Cohen e Holliday 

(1982) apud Bryman e Cramer (1995): 

Tabela 2: Coeficiente de correlação 
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4. RESULTADOS E DISCUSSÃO  

A análise dos resultados permitiu identificar alta frequência das respostas indicando o não 

conhecimento da maneira correta de se descartar medicamentos e declarações dos entrevistados 

realizando o descarte em lixo comum ou em pias e vasos sanitários. No entanto, quando perguntados 

sobre a incidência de aplicação de multas relacionadas ao descarte incorreto houve presença de 

preocupação quanto a esta variável. A matriz de correlação (anexo 1) aponta uma correlação forte 

entre destino dos medicamentos vencidos e a variável preocupação com multas em caso de descarte 

incorreto dos medicamentos e uma correlação moderada com a variável informação sobre o descarte 

correto. Pode-se verificar também uma correlação fraca entre destino dos medicamentos vencidos e 

demais variáveis independentes que não a variável multa e informações sobre o descarte correto. Este 

fato pode indicar que não há correlação significativa entre destino dos medicamentos vencidos e a 

idade, sexo, grau de escolaridade, quantidade de medicamentos armazenados em casa, verificação da 

data de validade medicamentos armazenados, receber informações sobre o descarte de 

medicamentos e impacto ambiental. 

A amostra coletada apresenta algumas características de composição que devem ser evidenciadas 

(anexo 2). Como a composição predominante de mulheres (69,3%) e grau escolaridade Médio 

Completo (26,9%). Observa-se também que 38,5% dos entrevistados guardam medicamentos em casa 

e que 80,7% verificam a data de validade com frequência, mas apenas 3,8% devolvem os 

medicamentos fora da validade à farmácia. O frequente destino dos medicamentos vencidos é o lixo 

comum (57,7%) e a rede pública de esgoto (joga na pia ou no vaso sanitário) com 34,7%. Com relação 

à informação que os entrevistados possuem ou tem acesso sobre como realizar corretamente o 

descarte dos medicamentos 80,8% admitem que não tem informação de como realizar o mesmo, mas 

100% dos entrevistados não desejam receber tais informações. Com relação ao impacto ambiental, 

53,8% dos entrevistados acreditam que o descarte incorreto não causa nenhum efeito ao meio 

ambiente e 96, 1% afirmam que em caso de obrigatoriedade, através de multas, eles então iriam se 

preocupar com o descarte correto. Estes resultados apontam o baixo grau de informação dos usuários 

finais sobre o descarte de medicamentos e a importância de se tratar desse tema no sentido de 

impulsionar as políticas públicas no sentido de se promover a logística reversa de medicamentos e o 

cuidado com o meio ambiente. 5. Considerações Finais Este estudo buscou identificar o que pode 

contribuir com destino incorreto dos medicamentos vencidos em um bairro residencial, na cidade de 

Campos dos Goytacazes, região Norte Fluminense do Estado do Rio de Janeiro, a partir da análise quali-
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quantitativa. Ao analisar as resultados obtidos verificou-se que dois fatores influenciam fortemente o 

destino dos medicamentos vencidos. O maior deles é a não obrigatoriedade no descarte correto dos 

medicamentos, gerando a não preocupação com multas em caso de descarte incorreto, devido a não 

regulação quanto ao processo de logística reversa para o descarte de medicamentos. Em segundo 

lugar, a variável influência do nível de informação sobre o descarte correto de medicamentos indica 

que os entrevistados não têm informação de como realizar o descarte correto dos medicamentos. 

Dessa forma, os entrevistados, sabendo da inexistência legal de normas para se realizar corretamente 

descarte, provavelmente o realizarão de maneira inadequada e descartarão os medicamentos 

incorretamente. 

A correlação “Muito fraca e sem significância” entre a variável dependente e a variável independente 

impacto ambiental evidencia a não conscientização dos entrevistados quanto aos efeitos danosos que 

o descarte incorreto pode causar ao meio ambiente. Esta relação indica um paradoxo entre a teoria 

de avanço da consciência ecológica e da prática do descarte inadequado, provavelmente gerada pela 

não regulação deste processo. Estes resultados apontam a extrema importância da ocorrência de um 

acordo setorial, com a união do poder público e fabricantes, importadores, distribuidores e varejistas, 

tendo em vista a implantação da responsabilidade compartilhada pelo ciclo de vida do produto e com 

o meio ambiente. No mercado, existem esforços iniciais para se realizar o processo de logística reversa 

de medicamentos como as máquinas de descarte consciente encontradas em grandes redes de 

varejistas. No entanto, é necessário que ocorram discussões quanto a regulação desta atividade, aos 

possíveis benefícios para a criação de hábito do descarte correto no consumidor. 
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RESUMO: Neste Artigo O Objetivo É Desenvolver Um Modelo Estatístico Para Os Gráficos De 

Controle X ̅ Considerando A Significância Prática. Pois O Foco Do Sistema De Controle De 

Processo É Conseguir Tomar Decisões Acertadas E Assim Não Ter Perdas Econômicas 

Significativas Sobre O Processo.  Na Literatura Há Estudos Que Introduzem O Conceito De 

Significância Prática Associando Os Conceitos Das Cartas De Shewhart, Propondo Uma 

Ampliação Dos Limites De Controle, Mas Estes Estudos Não Apresentam A Modelagem 

Matemática Para A Construção Das Estimativas Dos Limites De Controle Com A Inclusão De 

Um Novo Parâmetro.  Como O Desempenho Dos Gráficos De Controle É Avaliado Por Meio Do 

Arl (Average Run Lenght) Utilizou-Se Uma Modelagem No Ambiente Do Software Mapple 13 

A Partir De Uma Sintaxe, Considerando Que Os Parâmetros (Média E Desvio Padrão) São 

Conhecidos. 

Palavras-chave: Significância prática, gráfico de controle, ARL 

Capítulo 13 
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1. INTRODUÇÃO 

Os novos paradigmas relacionados à estratégia competitiva baseada na produção têm focado no 

desenvolvimento de políticas infra-estruturais concernente ao desenvolvimento de competências na 

habilidade de resolver problemas de modo rápido e eficiente, objetivando o oferecimento de produtos 

e serviços diferenciados em termos da qualidade, rapidez e custos razoáveis. Nesse contexto, 

desenvolver práticas relacionadas ao controle e melhoria da qualidade pode contribuir de modo 

substancial nas habilidades e práticas organizacional que, ao longo prazo, conduzirá as organizações a 

novos patamares competitivos (ZHANG et al., 2011).  

Para tal, a literatura apresenta uma variedade de métodos, técnicas e ferramentas com a finalidade 

de melhorar a qualidade de conformação, com isso reduzir as taxas de falhas em cada etapa do 

processo de fabricação, bem como no desenvolvimento dos projetos de produtos e processos 

(GARVIN, 1992; JURAN e GRYNA, 1992).  

O CEP surgiu em 1930 por meio de Shewhart que introduziu as famosas cartas de controle X/R-S, que 

monitora as medidas de localização e dispersão de uma dada característica de qualidade do produto. 

Uma característica de qualidade do produto, segundo Garvin (1992), podem ser múltiplas, com 

diferentes atributos e parâmetros, e produzir diferentes efeitos no desempenho do produto ao longo 

de sua vida útil.  O controle estatístico do processo propicia a oportunidade de melhorar a qualidade 

de conformação e com isso melhorar o desempenho do produto.  

Tradicionalmente, Shewhart desenvolveu os gráficos de controle em duas fases, sendo a primeira, fase 

I, de estimativa dos parâmetros estatísticos, média e desvio padrão, e a fase II, de monitoramento 

processo a partir da estimativa dos limites de controle (MONTGOMERY, 2004). A crítica à proposta de 

Shewhart é assumir que os limites de controle são cálculos por meio dos parâmetros estatísticos 

supostamente conhecidos, propiciando um erro de falso positivo de 0,27%. Ou seja, a probabilidade 

de detectar de modo errôneo que o processo apresenta algum problema é de 0,27% (27 em 1000 

amostras).  

De fato, o erro de um falso positivo é maior do que 0,27%, pois os parâmetros estatísticos são 

desconhecidos. Jensen et al. (2006) alertou para esse problema, indicando possíveis estudos sobre os 

efeitos da estimativa de parâmetros no desempenho dos gráficos de controle. Na última década vários 
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trabalhos têm sido publicado sobre os tema, com destaque para os trabalhos de Castagliola et al. 

(2011), Castagliola et al. (2013), Chackraborti et al. (2006). 

Woodal (1985) publicou um importante trabalho sobre o que se denomina nesta tese de “significância 

prática” dos gráficos de controle. Posteriormente novos trabalhos foram publicados sobre o tema, por 

exemplo, Garcia-Dias e Aparisi (2005). Esses trabalhos apresentam o problema geral da significância 

prática ao se determinar os limites de controle, em outras palavras, considerar os aspectos 

econômicos e efeitos práticos na detecção de mudanças nas medidas de posição central e dispersão 

de uma dada característica de qualidade. Porém, não foi observado nesses trabalhos a modelagem  

estatística para estimar os limites de controle estatístico incluindo um novo parâmetro, além da média 

e desvio padrão, que se relaciona aos efeitos práticas do estado de controle do processo.  

O objetivo deste estudo é desenvolver o modelo estatístico do gráfico de controle �̅� tradicional 

considerando que o processo tem alta capacidade para atender os requisitos do projeto e, em termos 

econômicos, a atuação de causas especiais excede o benefício a todo e qualquer clientes. Por isso, é 

possível ajudar a encontrar o melhor projeto do gráfico de controle em termos de número da amostra 

(m) na primeira fase, e tamanho da amostra (n) na fase I e II, para melhorar desempenho na detecção 

de causas especiais e para reduzir a probabilidade de efeito de falsa rejeição de causas especiais. Neste 

trabalho será considerado o caso com parâmetros conhecidos [𝜇0, 𝜎0]. Nesse caso, não há fase I de 

estimativa de parâmetros, assim não será considerado a variável (m) na modelagem estatística. 

2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA  

O Controle Estatístico de Processos (CEP) compreende um conjunto de técnicas estatísticas que são 

usados para monitorar e melhorar os processos de produção (BAKER e BROBST, 1996; GRAVES et al., 

1999; DUARTE e SARAIVA, 2008; YU e LIU, 2011;YANG et al., 2012). Durante muito tempo, o Controle 

Estatístico de Processos (CEP) tem sido utilizado para a melhoria da qualidade de produtos e processos 

na fabricação em todo o mundo (DEL CASTILLO e MONTGOMERY, 1994; BAKER e BROBST, 1996; 

GRAVES et al., 1999; WOODALL e MONTGOMERY, 1999; WOODALL, et al., 2004; DUARTE e SARAIVA, 

2008). 

Infelizmente, o uso de parâmetros estimados pode levar a erros de cálculo dos limites de controle na 

fase I e para avaliar o desempenho do gráfico de controle na Fase II. O desempenho de um gráfico de 

controle é avaliado de acordo com a sua capacidade de detectar causas especiais e com o menor erro 
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de tipo I. Este desempenho, na fase II é obtido através do Average Run Lenght (ARL), que é influenciada 

por parâmetros estatísticos estimados (JENSEN et al., 2006; CASTAGLIOLA et al., 2009; CASTAGLIOLA 

e MARAVELAKIS, 2011). 

Pelo ARL tradicionalmente é obtida a qualidade do gráfico de controle na Fase II onde o ARL tem o 

seguinte significado: é o número médio de amostras necessárias para a detecção de um ponto fora de 

controle. Assim, temos que, para um estado: 

 Fora do controle o ARL é dado por:  ARL=1/(1-β), a decisão será  a seguinte: o gráfico que 

apresentar  menor ARL,  será o melhor gráfico de controle;  

 Sob controle ARL0 é dado por: ARL0=1/α a decisão será favorável o gráfico que apresentar 

maior ARL.  

Os artigos têm mostrado o desempenho do CEP (na fase I e fase II, para diferentes combinações de m 

(número de amostras) e n (tamanho da amostra). O problema com o desempenho na fase II depende 

da estimativa dos parâmetros estatísticos μ e σ pela carta tradicional Shewhart. Tal problema foi 

analisado por Jensen et al. (2006) e Chakraborti (2006), e o efeito de parâmetros de cálculo para 

diferentes planejamentos de CEP têm sido estudado por muitos autores (CASTAGLIOLA et al., 2012; 

CASTAGLIOLA e WU, 2012; ZHANG et al., 2011; CASTAGLIOLA et al., 2011; ZHANG e CASTAGLIOLA, 

2010; TROVATO et al., 2010; CASTAGLIOLA et al., 2009; OZSAN et al., 2009; JONES et al., 2001; CHEN, 

1997).  

A essência do CEP é monitorar a variação inerente dos processos, denominada de variação natural, e 

distingui-las das causas especiais, que em geral são identificáveis (JURAN 1982). O CEP possui um 

amplo conjunto de técnicas que ajudam de maneira significativa os profissionais que atuarem no 

monitoramento de um processo e a observar a ocorrência de causas especiais (TROVATO et al., 2010). 

2.1 SIGNIFICÂNCIA PRÁTICA  

O objetivo do sistema de controle de processo é tomar decisões que possam ser satisfatórias 

economicamente para as empresas. Assim têm-se as seguintes possibilidades ou erro decisão: quando 

é necessário tomar uma ação corretiva no processo e por algum motivo isso não é realizado.  Desse 

modo podemos classificar essa situação como falta de controle. Outra possibilidade ocorre quando 

não é necessário parar o processo para uma análise de problema e de fato isso acaba ocorrendo. A 

essa situação denominamos de super controle. Em ambos os casos compromete-se a produtividade.  
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Todo processo está sujeito à classificação segundo a sua capacidade em atender as especificações de 

engenharia. Um processo pode ser classificado em quatro casos, como mostra a Tabela 1 (AIAG, 1991). 

Tabela 1: Classificação do processo (AIAG,1991). 

Requisitos do produto Sob controle Fora de controle 

Aceitável Caso 1 Caso 3 

NãoAceitável Caso2 Caso4 

Fonte: AIAG (1991). 

 Caso 1: situação ideal; 

 Caso 2: processo sob controle, mas tem excessiva variação de causas comuns; 

 Caso3: o processo satisfaz os requisitos de aceitabilidade, mas o processo está fora de controle 

(significância prática); 

 Caso 4: o processo não está sob controle nem é aceitável. 

Com essa proposta, é possível definir a significância prática quando o processo atende às exigências 

dos clientes, mas não está no controle. Em outros termos, significa que um pequeno desvio em relação 

à condição de processo estável pode ser aceite. Estas situações ocorrem quando o processo tem alta 

capacidade para atender os requisitos do projeto. Em termos econômicos, a atuação de causas 

especiais excede os benefícios econômicos (AIAG, 1991). 

A definição das abordagens de significância prática aqui proposta pode ser escrita em termos 

matemáticos. Processos sob controle (In Control - IC) ocorrem quando  𝜇 ∈ [𝜇0 − ∆𝜎0; 𝜇0 + ∆𝜎0], para 

∆> 0;  ∆  é o desvio permitido da operação condicional estável, quando atuando sobre causas 

especiais excede o benefício para todos e quaisquer clientes. Se ∆= 0, não há desvio permitido da 

operação, e não há ação necessária sobre causas especiais. As hipóteses estatísticas em termos de: 

𝐻0: 𝜇 = 𝜇0 + ∆𝜎0, 𝐻1: 𝜇 ≠ 𝜇0 + ∆𝜎0. 

3. DESEMPENHO ESTATÍSTICO PARA O GRÁFICO DE CONTROLE 𝐗 CONSIDERANDO A 

SIGNIFICÂNCIA PRÁTICA  

3.1 GRÁFICO �̅� COM PARÂMETROS CONHECIDOS [𝛍𝟎, 𝛔𝟎] 

Quando um processo está em estado sob controle (IC), 𝜇 = 𝜇0 ± ∆𝜎0, para ∆≥ 0, e quando o processo 

está no estado fora de controle (Out of Control - OOC), 𝜇 = (𝜇0 ± ∆𝜎0)𝛿𝜎0, onde  𝛿 > 0 representa 

uma a mudança na média do processo. Quando os parâmetros são especificados, o processo é 

declarado está sob controle (IC) 
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�̅�𝑖 ∈ (𝐿𝐼𝐶 = (𝜇0 − ∆𝜎0) − 3
𝜎0

√𝑛
; 𝐿𝑆𝐶 = (𝜇0 + ∆𝜎0) + 3

𝜎0

√𝑛
) 

Onde LSC = Limite Superior de Controle e LIC = Limite Inferior de Controle e �̅�𝑖 é calculado a partir de 

uma amostra de tamanho n:{𝑋𝑖,1, 𝑋𝑖,2, . . , 𝑋𝑖,𝑛}. O erro tipo I é 𝛼 = 𝑃(�̅� ∉ (𝐿𝐼𝐶, 𝐿𝑆𝐶)) ou 𝛼 = 1 −

𝑃(�̅� ∈ (𝐿𝐼𝐶, 𝐿𝑆𝐶)). Para um processo que está em estado OOC, 𝜇1 = (𝜇0 + ∆𝜎0) + 𝛿𝜎0,  

conseqüentemente,  𝜇1 − (𝜇0 + ∆𝜎0) = 𝛿𝜎0, e o limites de controle são {
𝐿𝑆𝐶�̅� = (𝜇0 + ∆𝜎0) + 3

𝜎0

√𝑛

𝐿𝐼𝐶�̅� = (𝜇0 − ∆𝜎0) − 3
𝜎0

√𝑛

. 

Se 𝐾�̅� =
3

√𝑛
, então, temos {

𝐿𝑆𝐶�̅� = (𝜇0 + ∆𝜎0) + 𝐾�̅�𝜎0

𝐿𝐼𝐶�̅� = (𝜇0 − ∆𝜎0) − 𝐾�̅�𝜎0
. 

Esta expressão pode ser escrita como: 

𝑃(𝐿𝐼𝐶�̅� ≤ �̅� ≤ 𝐿𝑆𝐶�̅�) = 𝑃 (
𝐿𝐼𝐶�̅�−(𝜇0+ 𝛿𝜎0)

𝜎0

√𝑛

≤
�̅�−(𝜇0+ 𝛿𝜎0)

𝜎0

√𝑛

≤
𝐿𝑆𝐶�̅�−(𝜇0+ 𝛿𝜎0)

𝜎0

√𝑛

). Para desenvolvimento 

desta expressão, os seguintes passos são: 

𝑃 ((𝐿𝐼𝐶�̅� − 𝜇0 − 𝛿𝜎0)
√𝑛

𝜎0
≤ 𝑍 ≤ (𝐿𝑆𝐶�̅� − 𝜇0 − 𝛿𝜎0)

√𝑛

𝜎0
)) = 

𝑃 (((𝜇0 − ∆𝜎0) − 𝐾�̅�𝜎0 − 𝜇0 − 𝛿𝜎0) √𝑛

𝜎0
≤ 𝑍 ≤ ((𝜇0 + ∆𝜎0) + 𝐾�̅�𝜎0 − 𝜇0 − 𝛿𝜎0)

√𝑛

𝜎0
))= 

𝑃 (((𝜇0 − ∆𝜎0) − (𝐾�̅� + 𝛿)𝜎0 − 𝜇0)
√𝑛

𝜎0
≤ 𝑍 ≤ ((𝜇0 + ∆𝜎0) + (𝐾�̅� − 𝛿)𝜎0 − 𝜇0)

√𝑛

𝜎0
)) = 

𝑃 ((𝜇0 − ∆𝜎0 − (𝐾�̅� + 𝛿)𝜎0 − 𝜇0)
√𝑛

𝜎0
≤ 𝑍 ≤ (𝜇0 + ∆𝜎0 + (𝐾�̅� − 𝛿)𝜎0 − 𝜇0)

√𝑛

𝜎0
))= 

𝑃 ((−∆𝜎0 − (𝐾�̅� + 𝛿)𝜎0)
√𝑛

𝜎0
≤ 𝑍 ≤ (∆𝜎0 + (𝐾�̅� − 𝛿)𝜎0)

√𝑛

𝜎0
)). 

Desde que 𝐾�̅� =
3

√𝑛
: 

𝑃 (−∆𝜎0
√𝑛

𝜎0
− (

3

√𝑛
𝜎0

√𝑛

𝜎0
+ 𝛿𝜎0

√𝑛

𝜎0
) ≤ 𝑍 ≤ (∆𝜎0

√𝑛

𝜎0
+ (

3

√𝑛
𝜎0

√𝑛

𝜎0
− 𝛿𝜎0

√𝑛

𝜎0
))= 

𝑃(−∆√𝑛 − 3 − 𝛿√𝑛 ≤ 𝑍 ≤ ∆√𝑛 + 3 − 𝛿√𝑛) 
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Então, a probabilidade pode ser encontrada: 

𝑃(𝐿𝐼𝐶 ≤ �̅� ≤ 𝐿𝑆𝐶) = Φ([∆√𝑛 +  3 − 𝛿√𝑛]) − Φ([−∆√𝑛 −  3 − 𝛿√𝑛]).  Esta expressão pode ser 

escrita como se segue: 

𝑃(𝐿𝐼𝐶 ≤ �̅� ≤ 𝐿𝑆𝐶) = Φ([(∆ − 𝛿)(√𝑛 +  3]) − Φ([−(∆ + 𝛿)√𝑛 −  3]); 

quando ∆≥ 𝛿, o processo está IC, caso contrário o processo está OOC. 

Portanto, a distribuição do RL é geométrica com probabilidade 𝑝(∆, 𝛿, 𝑚, 𝑛), pode-se afirmar que a 

média de comprimento de percurso ARL é determinado por 

𝐴𝑅𝐿 = 𝐴𝑅𝐿(∆, 𝛿, 𝑚, 𝑛) =
1

1 −  𝑝(∆, 𝛿, 𝑚, 𝑛)
 

3.2 EXPRESSÃO MATEMÁTICA DO CÁLCULO DA EFICIÊNCIA DO GRÁFICO DE SHEWHART PARA A 

MÉDIA 

O procedimento da análise do desempenho dos gráficos de controle com parâmetros conhecidos e 

considerando a significância prática foi realizado por meio do Software Maple, versão 13.  E a solução 

numérica da expressão matemática do ARL foi obtida por meio da sintaxe dada no Quadro 1 a seguir: 

Quadro 1 – Construção do programa  

3.3 RESULTADOS NUMÉRICOS  

A construção da relação entre a média de desempenho e o número de amostras, tamanho da amostra, 

para processos IC e OOC é obtido por: 𝐴𝑅𝐿 = 𝐴𝑅𝐿(𝑊, ∆, 𝛿, 𝑚, 𝑛). Então, os limites de controle são 

maiores quando ∆> 0; nestes casos, ∆ admissível, porque o processo satisfaz as exigências de 

aceitabilidade. Podemos operar um processo IC quando  𝜇 = 𝜇0 ± ∆𝜎0, para ∆≥ 0, e quando o 

processo estiver no estado OOC , afirmamos que  𝜇 = (𝜇0 ± ∆𝜎0) ± 𝛿𝜎0, para 𝛿 > 0.  

Quadro 2: Medidas de desempenho (ARL) do gráfico de controle �̅�com significância prática para 

parâmetros conhecidos  com  0 ≤ ∆≤ 0.15, 0 ≤ 𝛿 ≤ 1.25. 

 

 

𝑛 

  ∆ 

0 0 0 0 0 0 0.15 0.15 0.15 0.15 0.15 

𝛿 
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0 0.25 0.50 0.75 1.00 1.25 0.25 0.50 0.75 1.00 1.25 

3 370,4 184.23 60.68 22.48 9.76 4.95 406.22 119.67 40.07 15.80 7.31 

5 370,4 133.16 33.40 10.76 4.49 2.38 357.46 75.17 20.56 7.36 3.40 

7 370,4 101.99 21.38 6.45 2.76 1.61 318.50 52.52 12.67 4.42 2.15 

9 370,4 81.21 14.97 4.41 1.99 1.29 287.33 39.08 8.69 3.06 1.62 

11 370,4 66.51 11.13 3.28 1.60 1.14 261.85 30.35 6.40 2.34 1.35 

13 370,4 55.64 8.64 2.60 1.37 1.07 240.58 24.33 4.96 1.90 1.20 

15 370,4 47.33 6.95 2.16 1.23 1.03 222.51 19.98 4.00 1.62 1.12 

100 370,4 3.24. 1.02 1.00 1.00 1.00 43.95 1.44 1.00 1.00 1.00 

 

A Figura 1 mostra o desempenho comparativo em termos do ARL dos gráficos de controle para ∆=

0 e ∆ > 0. É possível ver quando ∆ > 0 e 𝛿 = 0, que o ARL é maior que para ∆= 0. Em outras palavras, 

o erro tipo I é menor quando o parâmetro ∆ é incluído na equação do ARL. A Figura 1 representa a 

curva 𝑛1é o ARL quando Δ = 0 e 𝑛2 quando Δ > 0. Outra informação importante é que o erro tipo II é 

menor quando δ é grande. 

 

Quadro 3: Medidas de desempenho (ARL) do gráfico de controle �̅� com significância prática para 

parâmetros conhecidos  com  0.30 ≤ ∆≤ 0.45; 0.25 ≤ 𝛿 ≤ 1.25. 

 

 

n 

∆ 

0.30 0.30 0.30 0.30 0.30 0.45 0.45 0.45 0.45 0.45 

𝛿 

0.25 0.50 0.75 1.00 1.25 0.25 0.50 0.75 1.00 1.25 

3 951.5 250.8 75.81 27.08 11.39 2369.9 558.88 152.38 49.24 18.78 

5 1062.7 187.1 43.31 13.21 5.25 3500.23 516.15 100.75 26.07 8.85 

7 1148.1 148.4 28.41 7.969 3.19 4783.33 483.73 73.08 16.34 5.30 

9 1222.5 122.0 20.21 5.433 2.27 6278.31 457.46 55.97 11.29 3.64 

11 1292.0 102.8 15.188 4.020 1.78 8030.02 435.30 44.48 8.35 2.74 

13 1358.7 88.21 11.879 3.155 1.50 10081.55 416.10 36.32 6.47 2.20 
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15 1423.3 76.76 9.583 2.589 1.33 12478.31 399.15 30.28 5.20 1.85 

100 4298.7 6.303 1.0715 1.000 1.00 >100000 161.03 2.00 1.00 1.00 

 

 

 
Figura 1: Desempenho comparativo da carta de controle com ∆≥ 0. 

 

Quadro 4: Medidas de desempenho (ARL) do gráfico de controle �̅�com significância prática para 

parâmetros conhecidos  com  0.60 ≤ ∆≤ 0.75, 0.25 ≤ 𝛿 ≤ 1.25. 
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n 

∆ 

0.60 0.60 0.60 0.60 0.60 0.75 0.75 0.75 0.75 0.75 

𝛿 

0.25 0.50 0.75 1.00 1.25 0.25 0.50 0.75 1.00 1.25 

3 6280.76 1325.74 325.71 95.04 32.87 17723.27 3349.22 740.8 194.96 60.89 

5 12809.09 1579.88 259.46 56.75 16.39 52116.17 5372.70 740.8 136.54 33.42 

7 23116.41 1824.34 216.51 38.33 9.97 >100000 7974.35 740.8 103.32 21.38 

9 39027.28 2068.57 185.66 27.83 6.81 >100000 11310.00 740.8 81.80 14.96 

11 39027.28 2316.72 162.18 21.22 5.01 >100000 15554.10 740.8 66.79 11.13 

13 98681.61 2571.15 143.62 16.76 3.91 >100000 20911.14 740.8 55.78 8.65 

15 >100000 2833.48 128.53 13.62 3.17 >100000 427622.94 740.8 47.42 6.95 

100 --- 31574.42 14.96 1.18 1.00 --- >100000 740.8 3.24 1.02 

 

4. CONCLUSÕES  

O procedimento proposto para a determinação dos limites de controle quando se considera a 

significância prática em gráficos de controle, tem menor erro tipo I. Portanto, a introdução de um fator 

de expansão nos cálculos dos limites de controle proporciona um desempenho melhor nos gráficos de 

controle quando este está sob controle. 

O mesmo benefício ocorre quando o processo está fora de controle. Assim, os limites de controle 

expandidos ter um melhor desempenho em termos de ARL, erro tipo I e tipo II.  Entretanto, alerta-se 

que esta abordagem é recomendada quando o processo tem alta capacidade. 

Em algumas situações práticas isso de fato pode ocorrer, assim, o objetivo de um sistema de controle 

de processo que envolve decisões econômicas pode ser considerado no escopo dos gráficos 

tradicionais de Shewhart. O argumento é que um dado produto deve ser produzido a partir de um 

processo sob controle estatístico com um nível de qualidade aceitável, mas, às vezes, não pode ser 

assumido o estado sob controle por questões econômicas. Este estudo ilustra essa possibilidade, 

propondo um procedimento para calcular os limites de controle e encontrar o tamanho da amostra 

para o caso da média ser conhecida. Cálculos semelhantes podem ser feitos para situações onde um 

ou os dois parâmetros são desconhecidos. 
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RESUMO: O operador logístico acrescenta valor ao produto ou serviço durante as várias etapas 

da cadeia de suprimentos, mas possui dificuldades no método de custeio e precificação. O 

objetivo desta pesquisa foi analisar os métodos de custeio e precificação utilizados por um 

operador logístico de pequeno porte localizado na cidade de Uberlândia, Minas Gerais, bem 

como os impactos dessas decisões na estrutura produtiva e na lucratividade da organização. 

Os dados foram coletados juntamente ao gestor responsável pela operação da empresa. Por 

meio dos métodos de custeio por absorção e precificação por markup, verificou-se que a 

empresa pratica um preço menor do que deveria, considerando-se a meta planejada de 

margem de lucro. A partir da estrutura de custeio e precificação proposta, pôde-se determinar 

a margem de segurança e alavancagem operacional da estrutura produtiva e seus impactos na 

lucratividade da organização. 

Palavras-chave: Operador logístico; Custeio; Markup; Alavancagem operacional. 

 Capítulo 14 
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1. INTRODUÇÃO 

O Prestador de Serviço Logístico (PSL) é uma realidade no mercado mundial, tanto pela participação 

nas atividades empresariais quanto pelas alianças estratégicas dentro da cadeia de suprimentos. A 

terceirização de determinadas atividades logísticas a um agente especializado permite a uma 

indústria, por exemplo, focar em questões mais relacionadas com o seu core business, como a 

produção propriamente dita e o fortalecimento da marca do seu produto. Desse modo, o Prestador 

de Serviço Logístico atuaria como um parceiro, responsabilizando-se pelas atividades de transporte, 

armazenagem, movimentação e/ou entrega do produto final ao atacado ou varejo.  

No Brasil, dois terços dos custos logísticos das empresas referem-se a pagamentos de prestadores de 

serviços logísticos, e a tendência é de que a terceirização de tais serviços aumente ainda mais até 2016 

(ILOS, 2014). Para obter competitividade nesse cenário, os PSLs precisam entender o que as indústrias 

contratantes procuram ao escolher seus parceiros. 

Seja em qualquer nível de relacionamento com parceiros, a tomada de decisão em um PSL é 

considerada uma importante tarefa dos administradores, visto que toda organização depende de 

decisões adequadas e coerentes para obter maior competitividade no mercado. Para os gestores de 

empresas de pequeno e médio porte, a administração financeira tem sido vital nesse aspecto, 

principalmente no que tange à gestão de custos e preços dos produtos e serviços. 

Empresas de pequeno e médio porte tendem a precificar seus produtos e serviços com base nos custos 

destes. Por isso, a apuração incorreta de tais custos leva a uma precificação também incorreta, 

prejudicando a margem de lucratividade da empresa e sua competitividade no mercado.  

Nesse sentido, duas importantes e estratégicas questões para o Prestador de Serviço Logístico recaem 

sobre o custeio e a formação do preço do serviço prestado. São estratégicas porque os custos refletem 

informações úteis e consistentes para as decisões de precificação, e, em um mercado de forte 

concorrência, a busca por competitividade quase sempre recai em menores preços. Segundo a 

pesquisa da consultoria Guepardo (2009), o preço é o principal critério de escolha do PSL pelas 

indústrias contratantes, sendo indicado por 78,7% das empresas consultadas. Para oferecer menores 

preços sem prejudicar a margem de lucro, o custo torna-se também um fator essencial. 

Ao admitir que em um setor de forte concorrência, como é o de operadores logísticos, decisões de 

custeio e precificação são essenciais para o ganho de competitividade, torna-se relevante analisar 
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como essas questões são administradas dentro de tais empresas e quais os seus impactos na 

lucratividade da organização. 

Dessa forma, o problema direcionador da presente pesquisa é entender como se dão a apuração do 

custo e a formação do preço dos serviços prestados por um operador logístico de pequeno porte.  

Para responder à questão supracitada, o objetivo deste artigo é demonstrar e analisar os métodos de 

custeio e precificação utilizados por um operador logístico de pequeno porte localizado na cidade de 

Uberlândia, Minas Gerais, bem como os impactos dessas decisões na estrutura produtiva e 

lucratividade da organização. 

2. REFERENCIAL TEÓRICO  

O principal desafio da logística moderna é gerenciar a relação entre o nível de serviço e o custo 

(BALLOU, 2006; FIGUEIREDO; FLEURY; WANKE, 2009), com vistas à entrega do produto requerido pelo 

cliente no local e momento adequados, nas condições exigidas e pelo custo mínimo possível, 

agregando valor a produtos e serviços (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2002; BALLOU, 2006).  

O Prestador de Serviço Logístico insere-se nesse contexto como um facilitador das atividades 

logísticas. Os serviços fornecidos pelo PSL recaem nos serviços físicos, como transporte, gestão de 

estoques, armazenagem ou movimentação de materiais, além dos serviços gerenciais, cuja função é 

acrescentar valor ao produto ou serviço durante as várias etapas da cadeia de suprimentos (VIVALDINI; 

PIRES, 2010).  

Em mercados globalizados, caracterizados por concorrência acirrada, clientes cada vez mais exigentes 

e frequentes mudanças nas tecnologias da informação, o PSL atua como um agente de grande 

importância, pois permite que o setor como um todo tenha mais condições de responder rapidamente 

às mudanças do ambiente, por meio da agilidade e integração dos processos logísticos. Dessa maneira, 

o PSL possui habilidades para gerar competências nos seus clientes, criando uma parceria nas soluções 

logísticas. 

Conforme mencionado anteriormente, o preço é o principal fator que determina a escolha do 

Prestador de Serviço Logístico pelas indústrias parceiras (GUEPARDO, 2009). Para aumentar sua 

competitividade por meio da prática de menores preços sem, no entanto, prejudicar sua margem de 

lucro, a gestão de custos do PSL torna-se também um fator essencial. 
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Primeiramente, a gestão de custos envolve a correta separação e classificação de custos e despesas. 

Custo é todo gasto incorrido diretamente pela empresa para a produção de um produto ou execução 

de um serviço, enquanto a despesa se refere aos gastos relativos à administração e realização das 

vendas, com vistas à obtenção de receitas (HORNGREN; SUNDEM; STRATTON, 2004; MARION, 2008; 

MARTINS, 2010). 

Os custos são classificados em diretos e indiretos, fixos e variáveis. Segundo Martins (2010), custos 

diretos são passíveis de apropriação direta aos produtos ou serviços, sendo possível determinar com 

precisão quanto do item de custo foi alocado a cada produto. Já os indiretos são custos compartilhados 

por mais de um produto ou serviço, sendo necessário algum critério de rateio para sua apropriação a 

cada produto. 

Nesse contexto, a classificação de fixo ou variável diz respeito à variação do custo total em relação ao 

volume de produção. Os custos fixos são independentes do aumento ou da diminuição na quantidade 

produzida, enquanto os custos variáveis variam conforme o volume de produção (SANTOS; 2001; 

MARION, 2008; MARTINS, 2010).  

A apuração do custo final de um produto ou serviço depende do método de custeio utilizado pela 

empresa. Dentre os principais métodos, pode-se citar o custeio por absorção e o custeio variável, os 

quais são frequentemente utilizados por pequenas e médias empresas. Outros métodos, como o 

custeio ABC (Activity Based Cost), têm seus conceitos derivados destes principais. 

2.1. CUSTEIO POR ABSORÇÃO X CUSTEIO VARIÁVEL 

O custeio por absorção consiste na apropriação de todos os custos relativos ao esforço de produção 

ou serviços executados, sejam eles diretos ou indiretos, fixos ou variáveis (MARION, 2008; MARTINS, 

2010; FARIA; COSTA, 2011). Dessa forma, os custos indiretos – fixos e variáveis – devem ser alocados 

aos produtos/serviços mediante um critério de rateio arbitrariamente definido pela própria empresa. 

Como os custos fixos totais independem do volume de produção, um aumento na quantidade 

produzida provoca uma queda no custo fixo por unidade, reduzindo, consequentemente, o custo 

unitário total. Esse processo chama-se economia de escala, pelo qual ocorre uma diluição dos custos 

fixos em um volume maior de produção. 
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Já o custeio variável é o método em que somente os custos variáveis são atribuídos aos produtos, 

ficando os custos fixos segregados e considerados como despesas do período, indo diretamente para 

o resultado (MARION, 2008; MARTINS, 2010; FARIA; COSTA, 2011).  

2.2. PRECIFICAÇÃO POR MARKUP 

O processo de precificação depende de diversos fatores, como custo, condições de demanda, 

comportamento do consumidor, práticas da concorrência e das estratégias mercadológicas adotadas 

pela empresa. 

A precificação com base no custo, foco deste estudo, é realizada por meio do método markup. O preço 

de venda deve ser suficiente para cobrir todos os gastos incorridos pela empresa, além de 

proporcionar uma margem de lucro adequada.  

Segundo Bernardi (2004), o markup é um percentual calculado sobre o próprio preço de venda que é 

adicionado ao custo do produto ou serviço. Esse percentual destina-se à cobertura de todos os gastos 

não incluídos no custo final do produto (tributos incidentes sobre a receita de vendas, comissões de 

vendedores, despesas operacionais etc.), além da margem de lucro desejada pela empresa. 

Conforme o exemplo de Santos (2001, p. 206), ao considerar uma empresa que fabrica um produto 

cujo custo seja de R$ 64,00, os encargos incidentes sobre o preço de venda totalizam 22% e a 

organização deseja uma margem de lucro de 8%. Assim, calcula-se o preço de venda do produto da 

seguinte forma: 

Markup = 22% (impostos) + 8% (margem de lucro) = 30% 

Preço de venda = Custo + markup 

Preço de venda = R$ 64,00 + (0,30 x preço de venda) 

Preço de venda = R$ 64,00 / 0,70 

Preço de venda = R$ 91,43 

Com isso, o preço de venda no valor de R$ 91,43 é suficiente para cobrir o custo de R$ 64,00 mais R$ 

27,43 (30% sobre o preço de venda), a título de impostos e margem de lucro. Santos (2001) ressalta 
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que o percentual de margem de lucro é geralmente estipulado pela empresa empiricamente, com 

base no histórico ou na concorrência. 

Beilfss (2010) utiliza em seu estudo a gestão de custos e a formação de preços por meio do sistema de 

custeio por absorção, em que obteve uma análise melhor dos estoques; consequentemente, isso 

ajudou na definição dos preços dos produtos vendidos, bem como nos materiais usados no serviço de 

recarga. E no sistema de custeio variável, foram geradas informações relevantes para os gestores, pois 

se evidenciam o potencial de cada produto, a capacidade mínima na qual a empresa pode atuar sem 

prejuízo, quanto se pode diminuir seus rendimentos sem obter prejuízo e quanto a empresa pode 

melhorar sua rentabilidade. 

A importância da contabilidade de custos, nesse contexto, recai sobre a correta composição e cálculo 

dos custos, auxiliando na formação do preço de venda e na análise da lucratividade de cada produto 

ou serviço das organizações. 

3. ASPECTOS METODOLÓGICOS  

O presente trabalho caracteriza-se, quanto à tipologia, como uma pesquisa aplicada (natureza) 

descritiva (objetivos) e de abordagem quantitativa (método de abordagem).  

O estudo foi realizado em um operador logístico de pequeno porte, localizado na cidade de 

Uberlândia, Minas Gerais. Os dados foram coletados a partir de uma visita técnica na empresa, com 

acompanhamento do gestor responsável por toda a operação. 

3.1. CARACTERIZAÇÃO DA EMPRESA 

A empresa objeto deste estudo é uma prestadora de serviços logísticos que atua como elo entre a 

indústria e o setor atacadista. Seu objetivo é atender às necessidades das indústrias em disponibilizar 

seus produtos nos atacados, para que estes, então, os direcionem aos mercados consumidores.  

A matriz está localizada em uma área estratégica de Uberlândia, Minas Gerais, no entreposto logístico, 

possui 22 funcionários e conta com um espaço de 2.400 m² para armazenagem e movimentação de 

paletes. Para atender um mercado cada vez mais competitivo e exigente, a empresa atua no segmento 

de transporte, distribuição e acompanhamento das cargas desde o carregamento inicial até o cliente 

final (atacado). A empresa atende as indústrias localizadas nas regiões do Triângulo Mineiro, Alto 

Paranaíba e sul de Goiás, como também realiza a entrega aos atacados de Uberlândia. Segundo o 
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gestor responsável, o grande diferencial em relação aos seus concorrentes é a separação da carga 

conforme a necessidade do atacado distribuidor, bem como as normas de unitização e reembalagem.  

A operação da empresa ocorre da seguinte forma: a indústria efetua a venda para o cliente atacado e 

contrata a referida organização para ser operadora logística, sendo a carga já vendida com 

programação de entrega e conforme especificações do atacado. No início do processo, a empresa 

trabalha como qualquer outra transportadora, coletando o produto na indústria e levando-o para o 

seu depósito. A partir dessa etapa, ela agrega o diferencial para elevar o nível de serviço: a descarga 

de seus caminhões é feita e separada na área de armazenagem para definir a prioridade. Seguindo os 

critérios de embalagem determinados pelo atacado, encaminha a carga para o processo de abertura, 

separação e reembalagem – esse processo segue a programação de entrega exigida pelo atacado. Faz-

se, em seguida, a separação da carga em paletes com identificação por meio de código de barras 

padronizado, conforme a necessidade do atacado.  

Na sequência, a empresa recebe das indústrias os produtos com cargas consolidadas ou avulsas para 

complemento de carga, sendo que a diversidade de produtos recebida é determinada pela relação 

comercial entre indústria e atacado. Cada tipo de carga/produto possui um custo diferente em relação 

à quantidade, embalagem, armazenagem e movimentação. A capacidade de operação é de 300 

paletes por dia, durante 22 dias úteis no mês (média), totalizando uma capacidade total de 

armazenagem e movimentação de 6.600 paletes por mês. Atualmente, a organização opera em plena 

capacidade. 

A receita de vendas da empresa é mensurada a partir da quantidade de paletes entregues ao atacado. 

Dessa forma, todo o processo de custeio e precificação se dá por palete. Convém salientar que cada 

palete possui um custo diferente, a depender do tipo e quantidade do produto coletado na indústria.  

O método de custeio utilizado pela empresa é o de absorção, alocando todos os custos, diretos e 

indiretos, fixos e variáveis, ao palete. A precificação é realizada a partir do custo unitário final do 

palete. 
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4. RESULTADOS E DISCUSSÃO  

4.1 METODOLOGIA DE CUSTEIO E PRECIFICAÇÃO DA EMPRESA 

Para efeitos de simplificação dos cálculos, a análise empírica foi realizada supondo-se que a empresa 

trabalha com apenas um único tipo de produto. Isso porque, para cada tipo de produto coletado na 

indústria, haverá custos diferentes, a depender da quantidade e das formas de embalagem, 

armazenagem e movimentação. O produto utilizado como exemplo foi fralda, sendo que os dados 

referentes aos custos diretos variáveis para cada palete contendo o produto fralda estão apresentados 

na Tabela 1 e envolvem o transporte, a embalagem e o palete em si. Com relação a esses custos, 

somente o de embalagem sofre alteração conforme o tipo de produto (os demais permanecem 

constantes).  

 

Tabela 1 – Custos diretos variáveis para cada palete contendo o produto fralda 

 

 

Os custos indiretos fixos abrangem, basicamente, aluguel do espaço físico, mão de obra (salário dos 

funcionários) e outras despesas (água, energia, telefone, material de escritório). Essas despesas são 

tratadas pela empresa como custos por estarem mais relacionadas com a atividade operacional do 

que com a administrativa, porém essa classificação não é correta. A Tabela 2 apresenta os dados 

referentes aos custos indiretos fixos. 

 

Tabela 2 – Custos indiretos fixos por mês 

 

 

Item de custo Valor (R$/palete)

Transporte 10

Stretch (embalagem) 7

Palete físico 1,15

TOTAL 18,15

Item de custo Valor (R$/mês)

Aluguel 15.000,00

Mão de obra (salário funcionários) 30.000,00

Outros (água, energia, telefone etc.) 5.000,00

TOTAL 50.000,00
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Para o cálculo do custo unitário total de cada palete, a empresa apropria os custos indiretos fixos de 

acordo com o volume de paletes entregues no mês. Considerando um volume de 300 paletes por dia, 

o total mensal considerado pela empresa é de 9.000 paletes. O total dos custos indiretos fixos é 

dividido por esse valor, perfazendo um custo indireto fixo unitário de R$ 5,55. Ao somar o custo 

variável total de R$ 18,15 por unidade, chega-se a um custo total unitário de R$ 23,70 por palete. Esse 

cálculo está demonstrado na Tabela 3. 

Tabela 3 – Cálculo do custo total unitário de cada palete 

  

Com a justificativa de que os custos referentes à água, energia, telefone e materiais de escritório nem 

sempre são constantes, a empresa arbitrariamente “dobra” o custo indireto fixo por unidade, 

considerando, então, um valor de R$ 11,10 por palete. Assim sendo, o custo unitário final eleva-se 

para R$ 29,25. 

Para a formação do preço a ser cobrado da indústria, a empresa considera os impostos incidentes 

sobre a venda (ISS, PIS e Confins) no montante de 12% e uma margem de lucro mínima desejada de 

40%. Assim como mencionado por Santos (2001), o percentual de margem de lucro estipulado pela 

empresa leva em consideração o benchmarking do setor de prestadores de serviços logísticos. Outro 

fator determinante para a fixação desse percentual concerne à obtenção de uma margem mínima que 

pudesse remunerar adequadamente o capital investido pelos sócios. 

A formação do preço de venda do palete calculado atualmente pela empresa é feita da seguinte forma: 

Preço de venda = (custo + margem) + impostos 

Preço de venda = (R$ 29,25 + 40%) + 12% 

Preço de venda = R$ 40,95 + 12% 

Preço de venda = R$ 45,86 

Essa metodologia possui dois erros fundamentais. O primeiro é que a margem está calculada sobre o 

custo do palete, e não sobre o preço de venda; o segundo se refere aos impostos, os quais são obtidos 

Item de custo Valor (R$/mês)

Custos indiretos fixos totais 50.000,00

(÷) Total de paletes entregues no mês 9.000 un.

(=) Custo indireto fixo por unidade 5,55

(+) Custo direto variável por unidade 18,15

(=) Custo unitário total 23,7
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de forma cumulativa sobre a própria margem de lucro, o que leva a empresa a praticar preços maiores 

para cobrir custos/despesas maiores.  

O impacto dessa forma de precificação recai diretamente na margem de lucro mínima desejada pela 

empresa, conforme demonstrado na Tabela 4. 

Tabela 4 – Demonstração do resultado da entrega de 1 (um) palete. Valores em reais (R$). 

 

A Tabela 4 demonstra que a margem de lucro obtida, calculada pela divisão entre o lucro líquido por 

unidade e o preço de venda bruto, é de 24,23%, inferior ao mínimo desejado inicialmente pela 

empresa (40%) e insuficiente para remunerar o capital investido pelos sócios. 

Além disso, há um erro na apuração do custo do palete. Para a apropriação dos custos indiretos fixos, 

a empresa considera um volume total de 9.000 paletes entregues. Porém, a atividade operacional 

ocorre apenas em dias úteis, ou seja, a média é de 22 dias por mês, o que elevaria o custo indireto fixo 

por unidade do palete e, consequentemente, o custo unitário total. 

Ao analisar a metodologia de custeio e precificação adotada pela organização, bem como considerar 

os objetivos planejados de lucratividade, observa-se que a empresa pratica um preço menor do que 

deveria. Isso ocorre fundamentalmente em função de dois fatores: 

1) a margem de lucro e os impostos são calculados sobre o custo do produto; e (2) a alocação dos 

custos indiretos fixos não considera a quantidade real de paletes entregues por mês. 

4.2. METODOLOGIA DE CUSTEIO E PRECIFICAÇÃO PROPOSTA 

Com vistas a adequar a metodologia de custeio e precificação adotada pela empresa, uma proposta 

de atuação é apresentada a seguir. 

Ao constatar que a organização atua somente em dias úteis (média de 22 dias por mês) e trabalha com 

um volume diário de 300 paletes, a capacidade mensal de operação a ser considerada é de 6.600 

paletes, e não 9.000, como é feito atualmente. 

Preço de venda bruto 45,86

(-) Impostos – 12% 5,5

(=) Preço de venda líquido 40,36

(-) Custo unitário do palete 29,25

(=) Lucro líquido por unidade 11,11

MARGEM DE LUCRO 24,23%
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O impacto dessa mudança está na economia de escala. Reduzindo a quantidade total de paletes, o 

custo indireto fixo por unidade se eleva, como demonstrado na Tabela 5. Todavia, como os custos 

referentes à água, energia, telefone e materiais de escritório etc. já são mensurados, em média, com 

valor de R$ 5.000,00 mensais (Tabela 2), não se considera necessário e coerente “dobrar” esse valor 

para proteger a empresa de eventuais flutuações nessas despesas. 

Tabela 5 – Cálculo do custo total unitário de cada palete. Valores em reais (R$). 

 

De acordo com a Tabela 5, ao custo indireto fixo por palete (R$ 7,58) é somado o custo direto variável 

(R$ 18,15), totalizando um custo unitário final de R$ 25,73. Esse valor é 12% menor que o custo 

apurado inicialmente pela empresa (R$ 29,25).  

Para a precificação, a empresa considera os impostos incidentes sobre a venda de 12% e uma meta de 

margem de lucro de 40%. O preço de venda é obtido conforme o método apresentado por Santos 

(2001), no qual o percentual do markup é calculado sobre o próprio preço de venda, e não sobre o 

custo unitário:  

Markup = 12% (impostos) + 40% (margem de lucro) = 52% 

Preço de venda = custo + markup 

Preço de venda = R$ 25,73 + (0,52 x preço de venda) 

Preço de venda = R$ 25,73 / 0,48 

Preço de venda = R$ 53,60 

Conforme a formação de preço proposta, os impostos e a margem de lucro são incorporados sobre o 

preço de venda e somados ao custo unitário. Dessa forma, o preço no valor de R$ 53,60 é suficiente 

para cobrir o custo de R$ 25,73 mais R$ 27,87 (52% sobre o preço de venda), a título de impostos e 

margem de lucro.  

Item de custo Valor (R$/mês)

Custos indiretos fixos totais 50.000,00

(÷) Total de paletes entregues no mês 6.600 un.

(=) Custo indireto fixo por unidade 7,58

(+) Custo direto variável por unidade 18,15

(=) Custo unitário total 25,73
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A precificação correta resulta no percentual de margem de lucro desejado pela empresa, conforme 

demonstrado na Tabela 6. 

Tabela 6 – Demonstração do resultado da entrega de 1 (um) palete. Valores em reais (R$). 

 

De acordo com a Tabela 6, a margem de lucro, calculada pela divisão entre o lucro líquido por unidade 

e o preço de venda bruto, é de 40%, que corresponde ao estipulado inicialmente pela empresa e é 

suficiente para remunerar o capital investido pelos sócios. 

Portanto, a metodologia de custeio e precificação proposta considera um custo unitário mais assertivo 

e coerente com a atividade da empresa. O preço de venda do palete torna-se maior pelo fato de o 

percentual de markup ser calculado sobre o próprio preço, e não sobre o custo unitário. O maior preço 

gera um aumento no lucro líquido por unidade e uma margem de lucro realizada de acordo com o 

planejado e suficiente para remunerar o capital próprio da organização. 

É importante ressaltar que a precificação deve ser planejada e realizada conforme o comportamento 

do cliente. Um aumento no preço pode provocar queda no volume de vendas da empresa, pois pode 

não ser absorvido pelo cliente; nesse caso, deve-se analisar se é possível reduzir os custos (diretos e 

indiretos) ou até mesmo a margem de lucro. O dilema da precificação consiste em não elevar o preço 

a ponto de provocar demanda reduzida, nem diminuir o preço a ponto de provocar um lucro reduzido. 

5. CONSIDERAÇÕES FINAIS  

O objetivo deste artigo foi demonstrar e analisar os métodos de custeio e precificação utilizados por 

um operador logístico de pequeno porte e seus impactos para a tomada de decisão. 

Dessa maneira, as demonstrações de cálculos direcionam-se para a correta apuração do custo e a 

formação do preço, devido a alguns erros cometidos pela empresa. A pesquisa sugere uma proposta 

de nova apuração de dados para a utilização dos métodos de custeio por absorção, variável e o markup 

para obter maiores índices de lucratividade.  

Preço de venda bruto 53,6

(-) Impostos – 12% 6,43

(=) Preço de venda líquido 47,17

(-) Custo unitário do palete 25,73

(=) Lucro líquido por unidade 21,44

MARGEM DE LUCRO 40,00%
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Com a mudança sugerida de preço (de R$ 45,86 para R$ 53,60), há um aumento no lucro líquido por 

unidade e uma margem de lucro realizada de acordo com o planejado e suficiente para remunerar o 

capital próprio da organização. O preço de venda do palete torna-se maior pelo fato de o percentual 

de markup ser calculado sobre o próprio preço, e não sobre o custo unitário.  

Mas é importante ressaltar que a precificação deve ser realizada conforme o comportamento do 

cliente, pois o aumento no preço pode provocar queda no volume de vendas da empresa e não ser 

absorvido pelo cliente; nesse caso, deve-se analisar se é possível reduzir os custos (diretos e indiretos) 

ou até mesmo a margem de lucro. 

As considerações feitas para aplicar as mudanças se limitaram a apenas um produto, mas a 

importância de seguir rigorosamente a teoria demonstra uma mudança considerável. Portanto, a 

partir deste estudo, outras investigações podem contribuir para análises mais precisas e para novas 

soluções. 
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RESUMO: Atualmente a humanidade vivencia um período de dificuldade em relação à 

degradação ambiental provocada pelo aumento populacional e extenso grau de urbanização. 

Para o equilíbrio entre o homem e a natureza é necessária a criação de novas tecnologias no 

tratamento e gestão dos recursos naturais. Assim surge o conceito de Pegada Hídrica, como 

um modo de calcular a água envolvida nos processos produtivos, representando um indicador 

da utilização da água, que analisa o uso de forma direta e indireta por um consumidor ou 

produtor. Com o expressivo crescimento econômico da Região Metropolitana do Cariri, é 

fundamental discutir estratégias essenciais para o desenvolvimento regional de forma 

sustentável e equilibrada. A tomada de decisão com múltiplos critérios é uma ferramenta que 

auxilia na escolha de diversos problemas, onde o método Analytic Hierarchy Process – AHP será 

usado para auxiliar o processo de tomada de decisão em problemas ambientais, para análise 

de algumas variáveis tangíveis e intangíveis que estão imersas nesse critério. O resultado 

obtido foi muito expressivo, demonstrando que o critério intangível foi determinante, 

indicando, assim, para um investimento das empresas em atividades que estimulem a imagem 

corporativa empresarial como forma de atender o modelo econômico, visando à melhoria da 

pegada hídrica da Região Metropolitana do Cariri. 

Capítulo 15 
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1. INTRODUÇÃO  

A humanidade vivencia, nos últimos anos, um período de dificuldade em relação à degradação 

ambiental provocada pelo aumento populacional e extenso grau de urbanização, tornando-se 

essencial uma reflexão sobre os impactos causados pelo crescimento e desenvolvimento da sociedade 

e a sua influência sob o meio ambiente. Para o equilíbrio entre o homem e a natureza é necessária a 

criação de novas tecnologias de monitoramento, avanços tecnológicos no tratamento e gestão dos 

recursos hídricos baseados em metodologias que envolvam índices de sustentabilidade do uso direto 

e indireto de água, além de uma maior conscientização ambiental. 

Nesse contexto, vale salientar que a água é o recurso natural essencial para a sustentação da vida no 

Nordeste brasileiro, onde o regime pluviométrico anual é essencialmente concentrado em poucos 

meses do ano, com altas evaporações e solos rasos, o que contribui para a intermitência dos rios. A 

carência hídrica dessa região cresce a cada ano, em virtude do crescimento da população e da 

urbanização, além das alterações climáticas, que levam à escassez hídrica em virtude do uso e 

ocupação inadequados do solo, possibilitando, assim, o aumento na competição por água entre a 

agricultura, indústrias e cidades. 

A dinâmica econômica da Região Metropolitana do Cariri define aspectos relacionados à utilização dos 

recursos naturais. Onde as principais atividades são alguns ramos tradicionais da indústria de 

transformação, sendo este o terceiro maior pólo calçadista do país. Contudo a atividade industrial vem 

se expandindo, e existem mais de 200 fábricas funcionando na região. Assim é necessário avaliar a 

gestão dos recursos hídricos para o desenvolvimento sustentável da região. 

A partir dessa perspectiva sobre o gerenciamento dos recursos hídricos, todas as atividades nas quais 

a água esteja envolvida passam a exigir uma nova contextualização. Assim surge o conceito de Água 

Virtual, como um modo de calcular a água envolvida nos processos produtivos. Neste contexto, faz-se 

necessária a mensuração da quantidade de recursos hídricos por indivíduo, para uma gestão eficiente 

e sustentável desse recurso. Com isso surge também outro termo muito relevante, o conceito de 

Pegada Hídrica que representa um indicador da utilização da água, que analisa o uso de forma direta 

e indireta por um consumidor ou produtor. 

Em muitos momentos da vida, se deparar com escolhas e ter, de alguma forma que decidir qual é a 

melhor opção para determinadas ocasiões, é algo diário. A tomada de decisão com múltiplos critérios 
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(Multiple Criteria Decision Making – MCDM) é uma ferramenta que auxilia na escolha. Segundo a 

INTERNATIONAL SOCIETY ON MCDM (2009), MCDM é o estudo da inclusão de critérios conflitantes na 

tomada de decisão, que utiliza alguns métodos para a solução de problemas discretos. Dentre esses 

métodos, o Analytic Hierarchy Process – AHP será usado para auxiliar o processo de tomada de decisão 

em problemas ambientais, visto que as variáveis utilizadas para esses problemas decorrem de 

fenômenos tangíveis que são mensuráveis, físicos e rígidos que diferem dos fenômenos intangíveis 

que não são mensuráveis, pois são comportamentais e possuem flexibilidade, ou seja, diferentes 

óticas para um mesmo elemento usadas para o seu julgamento. 

Assim, este trabalho é direcionado a uma pesquisa sobre as decisões relacionadas à Gestão Ambiental. 

Através do estudo da adoção das ferramentas de Pegada Hídrica como instrumento para a gestão de 

recursos hídricos para uma definição da metodologia a ser aplicada na Região Metropolitana do Cariri, 

utilizando a análise hierárquica de processos (AHP) como ferramenta para análise de algumas variáveis 

tangíveis e intangíveis que estão imersas nesse critério. 

2. PEGADA HÍDRICA 

A tentativa de mensurar a ausência de equilíbrio ambiental entre a humanidade e os recursos naturais 

leva a inclusão de indicadores de sustentabilidade como ferramenta importante na avaliação do uso 

correto desses recursos. Entre as estratégias utilizadas destacam-se as práticas que têm por objetivo 

promover o aumento da eficiência do uso da água nos processos produtivos, assim como reduzir o 

impacto negativo da atividade industrial sobre a qua¬lidade da água presente em sua região de 

atuação. Quanto a isso, muitos pesquisadores têm apontado o conceito Pegada Hídrica como uma 

ferramenta de gestão dos recursos hídricos de uma região, ao indicar a quantidade de água necessária 

para produção de bens e serviços, fornecendo um quadro adequado para encontrar possíveis soluções 

e contribuir para uma melhor gestão dos recursos hídricos (ERCIN et al., 2011; HOEKSTRA, 2009; 

ZEITOUN et al., 2010). 

Como indicador de sustentabilidade, a Pegada Hídrica é capaz de monitorar o impacto humano sobre 

o meio ambiente, possibilitando, assim, que as iniciativas públicas e privadas, e a população em geral, 

entendam o quanto de água é necessário para a fabricação de produtos ao longo de toda a cadeia 

produtiva, onde os segmentos da sociedade podem quantificar a sua contribuição para os conflitos de 

uso da água e degradação ambiental. Desta forma, ao identificar o volume, o local e o momento em 
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que ocorre o consumo de água, a pegada hídrica abre a possibilidade para uma gestão mais adequada 

dos recursos hídricos (GIACOMIN e OHNUMA, 2012; WWFBRASIL, 2011). 

Para Hoekstra (2011), apesar dos governos terem papel fundamental na elaboração de leis que tornem 

a gestão eficiente da água uma obrigação, a população e as empresas também devem se envolver 

completamente. As empresas precisam entender como utilizar os recursos hídricos da melhor forma 

e devolvê-los limpos para a natureza. Já os consumidores devem se preocupar com a origem dos 

produtos que consomem e com os procedimentos adotados na produção. Onde os indicadores de 

sustentabilidade devem ser usados e interpretados em conjunto visando à avaliação dos impactos 

ambientais de produção e consumo (SILVA et al., 2013; WWFBRASIL, 2011). 

Para o cálculo da pegada hídrica, de uma cultura, devem ser considerados três componentes: o verde 

refere-se à água pluvial consumida ou evapotranspirada; o azul relaciona-se ao volume consumido ou 

evapotranspirado de recursos hídricos subterrâneos e superficiais; e o cinza representa o volume de 

água doce necessário à assimilação da poluição gerada, em obediência a padrões ambientais de 

qualidade da água (SCHENDEL et al., 2007; MEKONNEN, HOEKSTRA, 2011). 

De acordo com Chapagain e Hoekstra (2008), o conhecimento dos fluxos de água virtual que entram 

e saem de um local permite visualizar os direcionamentos de escassez de água deste local. Segundo 

Velázquez et al. (2010), embora aparentemente revolucionário, quando aplicado a produtos agrícolas, 

o volume de água virtual é igual à demanda de água de uma cultura, que tem sido utilizada pelos 

engenheiros agrônomos há anos. Este conceito pode ser aplicado para produtos agrícolas (como por 

exemplo, a quantidade de água necessária para produzir 1kg de carne), para produtos industriais (a 

quantidade de água necessária para se produzir um carro) e também para serviços (turismo).  

Assim, a pegada hídrica de um produto é definida como o volume total de água doce que é utilizado 

direta ou indiretamente em seu processo produtivo. Sua estimativa é feita com base no consumo e na 

poluição da água em todas as etapas da cadeia produtiva. O cálculo é semelhante para todos os tipos 

de produtos, sejam eles derivados dos setores agrícola, industrial ou de serviços. A figura a seguir, 

Figura 1, contém alguns exemplos com valores das pegadas hídricas médias de alguns produtos de 

origem animal agrícola. 

Figura 1 - Pegadas hídricas médias de alguns produtos de origens animal agrícola 
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Fonte: Hoekstra (2011) 

Os estudos desenvolvidos pela “Water Footprint Network” revelam que são necessários 120 litros de 

água para produzir uma taça de vinho, 1.500 litros para fazer 1 kg de açúcar refinado, 2.400 litros 

paracada 100 gramas de chocolate, 2.700 litros para uma simples camisa de algodão e 15.500 litros 

para que apenas 1 kg de carne bovina chegue à sua mesa. A metodologia da Pegada Hídrica também 

permite determinar o consumo de água médio dos habitantes de diversos países. Enquanto moradores 

de países como o Iêmen tem uma Pegada Hídrica média de 619 m3 de água per capita por ano, os 

norte-americanos consomem 2.482 m3 no mesmo período. Os brasileiros consomem, em média, 

1.381 m3 per capita por ano. A média global é de 1.243 m3 (PEGADA HÍDRICA, [sd]). 

3. REGIÃO METROPOLITANA DO CARIRI 

Como parte de um sistema urbano, a Região Metropolitana do Cariri, formada por nove municípios: 

Crato, Juazeiro do Norte, Barbalha, Caririaçu, Missão Velha, Nova Olinda, Farias Brito, Jardim e Santana 

do Cariri. Possui 564.478 habitantes, de acordo com o último Censo realizado em 2010, e representa, 

aproximadamente, 5% do Produto Interno Bruto (PIB) cearense. Essa região possui muitos aspectos 

que a favorecem no que diz respeito ao seu crescimento, porém vale destacar sua posição geográfica, 

localizada no Nordeste do país, a referida região encontra-se equidistante de todas as capitais do 

Nordeste brasileiro (AGUIAR NETO; TEIXEIRA, 2012). 

Os municípios membros da Região Metropolitana do Cariri são conhecidos pelas oportunidades de 

negócio, biodiversidade e turismo, pois desenvolvem dinâmica diferenciada a partir de fatos ligados à 

sua história e riquezas naturais, apesar de todo desenvolvimento econômico. Tais fatos são 

responsáveis pela atração de contingentes populacionais de diversas regiões do Ceará e de estados 
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vizinhos. Assim, as atividades desenvolvidas nessa região permitem a continuidade do crescimento, 

atraindo atenção de políticas de investimento em infraestrutura, oferta de serviços públicos como 

saúde e ensino superior e ação de setores privados (AGUIAR NETO; TEIXEIRA, 2012).  

Desse modo, o expressivo crescimento econômico, devido à instalação de diversas empresas na 

Região Metropolitana do Cariri tem contribuído para o desenvolvimento produtivo em vários 

segmentos, como a indústria de calçados e de confecções. Contudo, para se estabelecer uma política 

de desenvolvimento em meio urbano, tornam-se necessárias ações de melhoria da qualidade de vida, 

políticas e projetos de desenvolvimento sustentável. Nesse contexto, é necessário discutir estratégias 

essenciais para um desenvolvimento regional de forma sustentável e equilibrada, principalmente 

quanto se trata da gestão dos recursos hídricos nos processos produtivos (TAVARES et al., 2013). 

4. ANALYTIC HIERARCHY PROCESS - AHP 

O AHP é o método de tomada de decisão multicritério mais usado no mundo. Para Barker e Zabinsky 

(2010), esse método satisfaz a seleção dos critérios sugeridos pelo mesmo, que são adequação, 

facilidade de uso e validação dos seus resultados. É um método para o ranking de alternativas quando 

vários critérios, e sub-critérios, estão presentes no processo de tomada de decisão. Assim o decisor 

identifica um problema de avaliação em uma estrutura hierárquica formada por uma meta de 

avaliação, com critérios e alternativas que correspondem a um nó hierárquico (AGUIAR E SALOMON, 

2007; TAHRIRI et al., 2008). 

A aplicação dessa ferramenta acontece por uma matriz de comparações dois a dois. De acordo com 

Saaty (2005), geralmente é adotada uma escala linear de um a nove para as comparações, Tabela 1.  

Tabela 1 – Escala Fundamental de Saaty 

Escala Importância 

1 

Igual importância entre as 

variáveis 

 

3 

Importância pequena de 

uma sobre a outra 

 

5 
Importância grande 

 

7 
Importância muito grande 

 

9 
Importância absoluta de 

uma sobre a outra 
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2, 4, 6, 8 
Valores intermediários 

 

Fonte: Adaptado de Saaty (1980) 

Esse método pode ser usado em uma vasta variedade de situações que incorporam fatores de decisão 

difíceis de quantificar, pois hierarquiza as opiniões subjetivas sobre direcionadores de valor, 

permitindo um tratamento quantitativo que conduza uma estimativa numérica da importância de 

cada direcionador de valor ou de cada tipo de critério. A aplicação do AHP pode ocorrer em diversas 

áreas, pois o mesmo faz uso de princípios de decomposição, julgamentos comparativos e síntese, 

permitindo, até, a hierarquização de opiniões intangíveis possibilitando que sejam operacionalizadas 

através de atributos numéricos (SAATY, VARGAS, 2001).  

5. RESULTADOS E DISCUSSÃO  

O quadro a seguir, Quadro 1, expõe os dados em porcentagem dos critérios estratégicos, dos 

subcritérios e das alternativas utilizados no programa Expert Choice para fazer uma tomada de decisão 

sobre o tema da pegada hídrica, levando em consideração aspectos que influencia de forma 

significativa o uso da água no cotidiano utilizando critérios estratégicos tangíveis e intangíveis. 

Quadro 1 – Porcentagem dos critérios, subcritérios e alternativas para a tomada de decisão 

 Valores 

Critério 
Tangíveis 20% 

Intangíveis 80% 

Subcritérios Tangíveis 

Agricultura 22,3% 

Indústria 70,7% 

Sociedade 0,70% 

Subcritérios Intangíveis 

Sazonalidade 21,8% 

Clima 0,91% 

Estruturamento Urbano 69,1% 

Alternativas 
Conscientização 20,4% 

Treinamento 28,4% 
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Imagem corporativa 51,2% 

 

De acordo com o quadro os resultados afirmam que o critério estratégico Intangível está com 80% de 

peso em relação ao critério estratégico Tangível. Porém, esse resultado foi uma compilação de outros 

fatores que envolvem os subcritérios. No critério Tangível considerou-se os seguintes aspectos, a 

Agricultura, a Indústria e a Sociedade, onde dentre esses três fatores a Indústria ficou com 70,7%, 

precedido pela Agricultura e a Sociedade com, respectivamente, 22,3% e 0,70%. Já no critério 

Intangível os aspectos levados em consideração foram a Sazonalidade, o Clima e o Estruturamento 

Urbano. Dentre esses fatores o que teve maior peso foi o Estruturamento Urbano com 69,1%, seguido 

da Sazonalidade e do Clima com, respectivamente, 21,8% e 0,91%. 

Conforme o Quadro 1, as alternativas sugeridas foram a Conscientização, o Treinamento e a Imagem 

Corporativa. Contudo, de acordo com a valoração estimada obteve-se como alternativa proposta a 

Imagem Corporativa com 51,2%, precedido do Treinamento e da Conscientização, do qual obtiveram, 

respectivamente, 28,4% e 20,4%. Percebe-se, então, que o Critério Estratégico Intangível é o que tem 

o maior peso, entretanto, tem-se que utilizar a alternativa de imagem corporativa para se conseguir o 

resultado esperado. 

Ao se analisar o gráfico performance, Figura 2,  nota-se que o critério estratégico tangível está com 

aproximadamente 20% e observa-se que as alternativas conscientização com nível baixo, a alternativa 

treinamento com um nível intermediário e a alternativa imagem corporativa está muito 

elevado.Porém ao se analisar o critério estratégico intangível, que está por volta dos 80%, percebe-se 

uma queda na alternativa treinamento e um leve acréscimo na alternativa conscientização, com 

ascensão da alternativa imagem corporativa. O gráfico mostra que o critério estratégico intangível tem 

um peso significativo e aalternativa imagem corporativa é a alternativa definida no processo de 

tomada de decisão utilizando o método Analytic Hierarchy Process – AHP. 

Figura 2 – Resultados representados no gráfico performance 
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Desta forma, os resultados do processo de tomada de decisão apontam para um investimento das 

empresas em atividades que estimulem a imagem corporativa empresarial como forma de atender o 

modelo econômico visando à melhoria da pegada hídrica da Região Metropolitana do Cariri.  

6. CONCLUSÕES  

A pegada hídrica, como indicador de sustentabilidade, é capaz de monitorar o impacto humano sobre 

o meio ambiente. Os indicadores de sustentabilidade devem ser usados e interpretados em conjunto 

visando à avaliação dos impactos ambientais de produção e consumo. 

A metodologia da pegada hídrica tem uma vasta gama de aplicações que podem ser empregadas em 

escalas que vão desde um único produto, um processo, um setor, individuo e cidades, até nações e 

todo o mundo. Esta técnica fornece uma resposta específica da pressão humana sobre o meio 

ambiente e ajuda de forma mais abrangente a monitorar o pilar ambiental da sustentabilidade. 

Este indicador de sustentabilidade sugere a possibilidade de que a humanidade demanda por recursos 

maiores do que o planeta pode fornecer de forma sustentável. Tal excesso de consumo tende a 

aumentar de forma significativa devido à rápida expansão econômica, bem como pela urbanização, 

migração, mudanças de estilo de vida e outras grandes transições sociais no mundo. 
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Na Região Metropolitana do Cariri, verifica-se através da aplicação do método Analytic Hierarchy 

Process – AHP, que o critério intangível foi determinante, com a influência de 80%. Sendo a alternativa 

imagem corporativa a escolhida, com 51,2%. Desta forma, sugere-se que as empresas, à curto prazo, 

desenvolvam ações para incrementoda imagem corporativa empresarial, vinculando-se a esse fato 

com as informações, conceitos e atitudes para a pegada hídrica do cariri. 
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RESUMO: Nos últimos anos a difusão da necessidade do comportamento de consumo mais 

ético em relação ao meio ambiente e sociedade, levando em consideração os impactos do 

processo de produção e consumo de bens e serviços, tem levado os consumidores a 

afirmarem consumir ou  possuírem a intenção de consumir eticamente, no entanto, existe 

uma incoerência entre o discurso e o comportamento destes. Objetivou-se então analisar as 

justificativas dos consumidores por não consumirem eticamente, para tanto foi conduzido um 

estudo quantitativo-descritivo junto a 124 consumidores de uma capital do centro-oeste do 

Brasil. 

 

Capítulo 16 
 

UMA ANÁLISE DAS JUSTIFICATIVAS 
PARA O GAP ENTRE O DISCURSO E 

COMPORTAMENTO DOS 
CONSUMIDORES EM UMA CAPITAL DO 

CENTRO-OESTE DO BRASIL
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Para a análise dos dados utilizou-se de estatística descritiva e Análise Fatorial Exploratória. Os 

resultados apontam quatro grandes grupos de justificativas para o consumo não ético, o que 

corresponde à uma justificativa adicional às já conhecidas pela literatura pertinente. As justificativas 

são a racionalização econômica, o desenvolvimento real, a dependência institucional, as quais 

corroboram pesquisas anteriores, e, a garantia de qualidade, advinda como consequência da 

percepção dos consumidores acerca das variáveis relacionadas ao consumo ético. 

PALAVRAS-CHAVE: Consumo ético. Comportamento do consumidor. Gap de discurso-

comportamento.
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INTRODUÇÃO 

Após a Segunda Guerra Mundial, mais especificamente, a partir dos anos 1970, houve uma expansão 

econômica global sem precedentes, acompanhada de um constante aumento dos padrões de vida 

(consumo) (Carrington, Zwick & Neville, 2016). 

Este processo foi acompanhado por uma criação igualmente constante de necessidades dos 

consumidores, sendo defendido que para a constante satisfação dessas, aliado ao crescimento do 

consumo global, a sociedade chegará ao encontro dos limites críticos da capacidade da Terra em 

apoiar essa exploração econômica do meio ambiente, além das consequências sociais (Shaw, 

Mcmaster & Newholm, 2016; Carrington et al., 2016). 

Desta forma, houve nos últimos anos a difusão da necessidade do comportamento de consumo mais 

ético em relação ao meio ambiente e sociedade, levando em consideração os impactos do processo 

de produção e consumo de bens e serviços. Neste sentido, muitos consumidores afirmam consumir 

ou possuem a intenção de consumir eticamente, no entanto existe uma incoerência entre discursos e 

comportamentos. Questões que envolvem consumo socialmente correto, uso consciente dos recursos 

ambientais ou compra de produtos falsificados não são prioridade dos consumidores quanto ao ato 

de compra. A literatura atual explora a relevância de valores numa ampla variedade de contextos, mas 

falha na exploração da importância de valores específicos no contexto de consumo ético (Shaw et al., 

2005). 

A lacuna entre o discurso e a prática dos consumidores é reforçada pelo fato de que a maioria dos 

consumidores assume atitudes isoladas de consumo ético, ou seja, não há comprometimento com 

esse comportamento habitual. As razões que justificam o consumo não ético podem variar 

dependendo do país, cultura e condição socioeconômica, sendo que as justificativas principais 

apresentadas pelos consumidores são a racionalização econômica, a dependência institucional e o 

desenvolvimento real (Eckhardt, Belk & Devinney, 2010). 

Determinado comportamento pode ser considerado mais ético se as consequências deste promovem 

o bem-estar ambiental e social (Vitel, 2003), desta forma, torna-se possível estabelecer que o 

comportamento é mais ético à medida que mais segurança e saúde este trouxer para o meio ambiente 

e para a sociedade. 
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Considerando a ideia de que “embora não se saiba com precisão os seus limites, o abastecimento (de 

qualquer coisa) é seguramente limitado enquanto a demanda pode ser ilimitada” (Penna, 1999, p. 

130), percebe-se que os impactos do consumo não ético podem ter consequências nocivas de forma 

proporcionalmente ilimitada. Esses impactos são percebidos na sociedade e no meio ambiente e, 

portanto, é fundamental conhecer os motivos da discrepância entre o que os consumidores dizem e o 

que eles fazem em relação às questões éticas de consumo. 

O campo da ética é amplo, no decorrer da história surgiram variadas expressões e ramificações. Para 

Vázquez (2011), ética consiste na teoria do comportamento moral dos seres humanos em grupo. Ela 

está em constante reflexão, pois essa teoria se embasa na não existência de verdades com apenas a 

versão de um único indivíduo. Na contemporaneidade, pode se conceituar a ética como os valores 

morais de uma sociedade. 

Portanto, apesar de apenas alguns consumidores quererem que os produtos comprados por eles 

apresentem alguns atributos de responsabilidade social e ambiental, sugere-se uma união entre 

práticas socialmente responsáveis das empresas e consumo consciente por parte dos consumidores 

(Santos & Souza, 2010). 

Pesquisas evidenciam que a intenção de consumo de marcas e produtos éticos é maior do que a 

parcela de mercado efetivo dos mesmos (Bray, Johns & Kilburn, 2011; Shaw et al, 2016; Carrington et 

al., 2016). Diante disto, confirma-se o distanciamento entre o comportamento e o discurso dos 

consumidores, evidenciando a diferença entre atitudes expressadas, intenções e comportamento 

(Eckhardt et al., 2010). Desta forma, a presente pesquisa tem por objetivo analisar as justificativas dos 

consumidores por não consumirem eticamente. 

REFERENCIAL TEÓRICO 

As justificativas para o consumo não ético indicam a necessidade de alteração do quadro atual do 

mercado por meio da mudança de comportamento de indivíduos e organizações, uma vez que para 

assumir uma postura de ética da vida sustentável, os consumidores precisarão reavaliar seus valores 

e mudar seu comportamento. Neste sentido, Segundo Gomes (2006), os indivíduos deveriam 

estimular os valores que apoiem esta ética da vida sustentável e desencorajar os valores incompatíveis 

com o modo de vida sócioambientalmente correto. 
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As justificativas principais apresentadas pelos consumidores para o consumo não ético são a 

racionalização econômica, a dependência institucional e o desenvolvimento real A justificativa de 

racionalização econômica é a que considera o preço dos produtos mais importante do que qualquer 

outra variável. A dependência institucional diz respeito à justificativa dos consumidores de que o 

governo e as instituições regulamentadoras deveriam responsabilizar-se pela venda dos produtos e 

garantir que somente os éticos fossem colocados à venda. O desenvolvimento real é a justificativa 

pautada na opinião dos consumidores que acreditam na necessidade da venda de produtos não éticos 

para o desenvolvimento do país (Eckhardt et al., 2010).  

A realidade de muitas empresas em diversos países demonstra que, apesar da lucratividade de 

algumas delas e da satisfação do cliente, ainda há prejuízos para a sociedade e meio ambiente em 

relação à venda e consumo de produtos não éticos, e os consumidores são responsáveis pelo impacto 

de suas escolhas, mesmo que consigam encontrar justificativas para elas (Eckhardt et al., 2010). Esses 

prejuízos se traduzem nas péssimas condições de trabalho que diversas pessoas enfrentam nas 

fábricas localizadas em países em desenvolvimento, na destruição da fauna e flora, na violação de 

direitos autorais, entre outros danos (Shaw et al., 2005). Diante dessa realidade é preciso que os 

consumidores sejam conscientizados sobre a importância de consumir eticamente, para que haja uma 

melhoria que supra, não apenas os interesses individuais, mas também os coletivos (Shaw & Newholm, 

2007). 

De fato, segundo Demajorovic (2003, p. 11), é necessário incentivar o consumo ético para que se 

promova, apesar dos desafios, não apenas o crescimento econômico como também o 

desenvolvimento sustentável, já que “atualmente o avanço rumo a uma sociedade sustentável é 

permeado de obstáculos, na medida em que existe uma restrita consciência na sociedade a respeito 

das implicações do modelo de desenvolvimento em curso”. 

A sociedade considera a ética principalmente a partir de uma perspectiva antropocêntrica, assim, para 

que exista ética humana é preciso existir o respeito pelas pessoas (Gomes, 2006). No entanto, unindo-

se ao compromisso moral que tem entre si, as pessoas adquirem uma responsabilidade pelos demais 

seres vivos do planeta Terra. Portanto, o consumo ético possui o sentido amplo de se referir ao 

comportamento das empresas, consumidores, fornecedores, enfim, de grupos de interesses 

envolvidos desde o processo produtivo até o consumo. 
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Shaw et al (2005) destaca a existência de grupos de consumidores que se preocupam com questões 

de bem-estar ambiental, animal e social. Esse grupo de consumidores pode ser denominado ético, 

apesar das constatações em outras pesquisas de que a fatia de mercado dos consumidores que 

realmente agem eticamente é bem menor em relação ao número dos que se declaram consumidores 

éticos. Muitas vezes o comportamento desses consumidores apresenta uma lacuna entre o discurso e 

a prática, ou seja, dizem possuir um comportamento ético, mas não agem como tal. 

Segundo Devinney, Auger e Eckhardt (2010) é uma controvérsia a noção de consumo ético, pois este 

termo é amplo demais em sua definição, o que faz reduzir a sua operacionalização, e é também 

moralista quanto ao posicionamento para ser qualquer coisa além de um mito. 

Consumidores éticos não podem apenas analisar valores éticos essenciais, mas precisam também 

fazerem suas escolhas no mercado de modo que mantenham um comportamento ético. Mesmo os 

consumidores que não possuem valores sólidos de ética ficariam satisfeitos por tomarem decisões 

eticamente. Assim, os consumidores ora permanecem indiferentes às questões éticas ora justificam 

ou criam desculpas para o que fazem ou deixam de fazer, em detrimento de um consumo consciente 

e socialmente correto (Eckhardt et al., 2010). Pode-se considerar que uma justificativa é uma 

consideração que assume a responsabilidade sobre o ato não ético, mas tenta fazer parecer ético. E 

uma desculpa nega totalmente a responsabilidade sobre a ação (Eckhardt et al., 2010). 

Em diferentes situações os consumidores utilizam de alternativas racionais para justificarem seu 

comportamento. Segundo Tilly (2006), essas alternativas são: convenções – são razões aceitas pelas 

pessoas em geral; histórias – são explicações narrativas de causa e efeito nada comuns; códigos – são, 

por exemplo, prescrições impostas pela lei ou por uma doutrina religiosa; e contas técnicas – são 

explanações sistematizadas que buscam uma ligação real de causa e efeito. 

Atualmente, os consumidores usam de histórias superiores para justificar seu comportamento e as 

alternativas racionais são o ponto de vista pelo qual eles desenvolvem seu pensamento, às vezes 

subconscientemente. Dentre as justificativas apresentam-se a racionalização econômica, a 

dependência institucional e o desenvolvimento real (Eckhardt et al., 2010). A racionalização 

econômica acontece quando os consumidores justificam seu comportamento de consumo não ético 

com base na valorização da análise econômica, por exemplo, quando priorizam o preço. A 

dependência institucional se baseia na atribuição de responsabilidade às instituições públicas que 

devem fiscalizar e cuidar para que apenas marcas e produtos éticos sejam colocados à venda. O 
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desenvolvimento real é a justificativa de que o desenvolvimento no sistema capitalista exige sacrifícios 

não éticos. 

Os consumidores não se declaram como consumidores não éticos, no entanto, se questionados sobre 

as próprias ações eles identificam a incoerência que existe entre um comportamento ético e o próprio 

comportamento (Eckhardt et al., 2010). Por isso, a análise de consumo ético utiliza algumas escalas 

para definir o comportamento do consumidor como sendo ético ou não. 

Foi criada uma pesquisa de disposição ética que inclui dois itens que comumente aparecem na 

literatura. A primeira é a escala Maquiavelismo desenvolvida por Christie e Geis (1970) que representa 

a tendência de indivíduos para serem manipuladores. A segunda escala é o questionário de posição 

ética de Forthsy (1980) que mede o relativismo moral e idealismo ético.  

A pesquisa MORI é uma pesquisa que foi feita para a Catholic Agency for Overseas Development 

(CAFOD) e Christian Aid Abroad no Reino Unido, também utilizada no estudo do consumidor ético, ela 

questiona o indivíduo sobre porque eles compram ou se eles comprariam ou não produtos fabricados 

em determinadas circunstâncias. Esta pesquisa tem sido conduzida desde 1997 e tem sido repetida de 

diversas formas desde então. 

Os estudos sobre consumo ético estão direcionados para a atitude dos consumidores em comprar 

produtos e serviços de empresas que pratiquem conceitos morais como, por exemplo, apenas produzir 

com materiais recicláveis, condições igualitárias entre homens e mulheres, preocupação com o meio 

ambiente entre outras questões (Harrison, Newholm & Shaw, 2005). Ou seja, o enfoque está sobre as 

ações das empresas serem ou não éticas. 

Assim, a atitude dos consumidores seria o boicote aos produtos de empresas que não praticassem o 

conjunto de preceitos morais e éticos. Essa ênfase dos estudos sobre consumo ético voltada para as 

ações organizacionais pode ser explicada pelo fato de que as empresas possuem maior poder na 

relação e, por isso, os consumidores precisam se proteger (Santos & Souza, 2010). 

Entretanto algumas empresas tentam implantar ações proativas e desenvolver produtos socialmente 

corretos, mas se elas se pautarem nas pesquisas descobrirão que a parcela de mercado que está 

disposta a pagar mais por seus produtos é menor do que aquela mencionada nas pesquisas ou que o 

custo de seus produtos não é compatível com o preço que os consumidores estão dispostos a pagar 

(Eckhardt et al, 2010). 



 

 

Gestão da produção em foco: uma abordagem holística 

                                                                                                   253 

PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

Com o objetivo de analisar as justificativas dos consumidores por não consumirem eticamente, foi 

conduzido um estudo quantitativo-descritivo com recorte transversal (Malhotra, 2001).  

O universo da pesquisa perfaz indivíduos maiores de dezoito anos, que compram para si ou participam 

das compras para a própria família. Foi utilizada uma amostra não probabilística, ou seja, por 

conveniência (Anderson; Sweeney & Willians, 2007), de 130 indivíduos de diferentes cursos de 

graduação e pós-graduação stricto sensu de uma universidade pública do Centro-Oeste do Brasil. Após 

a eliminação de missing values, 124 entrevistas foram validadas. 

Como instrumento de coleta de dados utilizou-se de um questionário estruturado (Malhotra, 2001) 

composto por 12 afirmativas para que os respondentes concordassem ou não com cada uma delas 

segundo uma escala Likert de 5 pontos (1-Discordo Totalmente, 2-Discordo Parcialmente, 3-Nem 

Concordo/Nem Discordo, 4-Concordo Parcialmente, 5-Concordo Totalmente); e uma parte 

correspondente a questões para definir o perfil sociodemográfico do respondente. 

As dimensões investigadas estão na Figura 1, que apresenta as principais justificativas dadas pelos 

consumidores para o gap entre a intenção de compra ética e o comportamento ético de fato e suas 

respectivas variáveis (Eckhardt et al, 2010): 

 

Justificativa de Racionalização Econômica 

1 - Eu escolho produtos biodegradáveis mesmo que eu 

tenha que pagar mais por eles. 

2 - Eu considero um bom negócio pagar menos por 

um produto falsificado (por exemplo, uma carteira, 

um relógio, um CD). 

3 - Eu compro produtos de baixo preço sem 

considerar a qualidade de vida no trabalho das pessoas 

que os produziram. 

4 - A presença de selos de qualidade ambiental nos 

produtos que compro é mais importante que os 

preços. 

 

Justificativa de Dependência Institucional 

5 - Considero que deve ser apenas do governo a 

preocupação em impedir que produtos não 

sustentáveis sócioambientalmente sejam colocados à 

venda. 

6 - Considero que as leis devem impedir a 

comercialização de produtos fabricados sob más 

condições de trabalho. 
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7 - Considero que a comercialização de produtos 

falsificados deve ser impedida pelo governo e não 

pelo boicote dos consumidores. 

8 - Considero que se o consumidor compra produtos 

não sustentáveis ele passa a ser responsável por 

manter a fabricação e comercialização desses 

produtos. 

 

Justificativa de Desenvolvimento Real 

9 - Considero que trabalhadores colocados sob más 

condições de trabalho estão em situação melhor do 

que se estivessem desempregados. 

10 - Considero aceitável a fabricação e 

comercialização de produtos falsificados para a 

manutenção da renda de famílias que sobrevivem com 

esse tipo de negócio. 

11 - Acredito que criação de negócios e a geração de 

empregos envolvendo produtos não sustentáveis são 

etapas necessárias para o desenvolvimento do País. 

12 - Considero a realização de testes em animais um 

método fundamental para aprovação da qualidade de 

certos produtos, os quais posteriormente poderão ser 

comercializados. 

 

Figura 1. Justificativas e suas variáveis 

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Eckhardt et al. (2010). 

Para a coleta de dados, utilizou-se do método Survey, caracterizado pelo envolvimento da coleta e 

análise de dados e submissão destes a testes estatísticos, sendo necessária uma coleta de dados 

estruturada (Malhotra, 2001), a qual foi realizada no mês de maio de 2012 nas instalações da referida 

universidade. Os cursos de graduação que tiveram seus estudantes amostrados foram Administração 

e Economia. Os cursos de pós-graduação foram Mestrado em Administração, Mestrado em Química, 

Mestrado em Eficiência Energética e Sustentabilidade, Doutorado em Doenças Infecciosas e 

Parasitárias, Mestrado Tecnologias Ambientais, Doutorado em Administração.  

A análise de dados foi feita por meio do software SPSS e apoio do Microsoft Excel. Utilizou-se Análise 

Fatorial Exploratória, método multivariado que avalia todas as variáveis medidas ou mensuradas de 

um levantamento amostral. A Figura 2 apresenta os passos da análise estatística. 
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Figura 2. Passos da análise estatísticas 

Fonte: Hair et al. (2009) 

RESULTADOS E DISCUSSÃO 

Primeiramente, faz-se necessário o conhecimento da amostra estudada, desta forma, são 

apresentados os dados socioeconômicos dos respondentes.  A Figura 3 mostra o perfil da amostra, a 

qual é caracterizada por 57% de pessoas do sexo feminino e 43% do sexo masculino, sendo que 68% 

dos respondentes têm entre 20 e 29 anos, 18% entre 30 e 39 anos, 10% entre 40 e 49 anos, 3% abaixo 

de 20 anos, 2% entre 50 e 59 anos. A faixa-etária da amostra ser composta por 68% de indivíduos que 

possuem entre 20 e 29 anos pode estar associado ao fato de que a pesquisa foi realizada com alunos 

de graduação e pós-graduação. 
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Figura 3. Perfil da amostra 

A Tabela 1 mostra o valor da correlação anti-imagem das variáveis. Todos os valores ficaram acima do 

indicado, que é 0,5 (Anderson et al., 2007). Verifica-se que as cargas fatoriais (destacadas em negrito) 

se apresentam maiores que as cargas cruzadas (cargas que aparecem fora da diagonal formada pelas 

cargas fatoriais), o que confirma a Validade Discriminante, mostrando que cada item possui vínculo 

mais significativo com apenas um constructo. 

Tabela 1 
Anti-image Matrices / a Measures of Sampling Adequacy (MSA) 

   
VAR0
0001 

VAR0
0002 

VAR0
0003 

VAR0
0004 

VAR0
0005 

VAR0
0006 

VAR0
0009 

VAR0
0010 

VAR0
0011 

VAR0
0012 

Anti-

image 

Correl

ation 

VAR0

0001 
,700(a) -,083 ,182 -,327 ,188 -,008 -,147 ,142 ,158 ,158 

 VAR0

0002 
-,083 ,711(a) -,288 ,065 -,239 ,011 -,088 -,258 ,014 -,095 

 VAR0

0003 
,182 -,288 ,679(a) ,062 ,050 -,001 -,254 -,084 ,053 ,134 

 VAR0

0004 
-,327 ,065 ,062 ,771(a) ,135 ,073 -,048 ,061 ,170 ,049 

 VAR0

0005 
,188 -,239 ,050 ,135 ,719(a) ,073 ,026 ,028 -,145 ,122 

 VAR0

0006 
-,008 ,011 -,001 ,073 ,073 ,640(a) ,112 ,034 ,106 -,034 

 VAR0

0009 
-,147 -,088 -,254 -,048 ,026 ,112 ,640(a) -,120 -,129 -,135 

 VAR0

0010 
,142 -,258 -,084 ,061 ,028 ,034 -,120 ,799(a) -,049 -,146 

 VAR0

0011 
,158 ,014 ,053 ,170 -,145 ,106 -,129 -,049 ,783(a) -,038 

 VAR0

0012 
,158 -,095 ,134 ,049 ,122 -,034 -,135 -,146 -,038 ,629(a) 

 

A Tabela 2 mostra que o valor das Comunalidades ficou acima de 0,5 para todas as variáveis válidas. 

 

                    Tabela 2 

                  Communalities: Extraction Method: Principal Component Analysis 

 Initial Extraction 

VAR00001 1,000 ,628 

VAR00002 1,000 ,599 

VAR00003 1,000 ,638 

VAR00004 1,000 ,604 

VAR00005 1,000 ,577 

VAR00006 1,000 ,769 

VAR00009 1,000 ,598 

VAR00010 1,000 ,510 

VAR00011 1,000 ,545 

VAR00012 1,000 ,787 
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A Tabela 3 mostra que os dados explicam em aproximadamente 62,5% os fatores obtidos. 

 

Tabela 3 
Total Variance Explained / Extraction Method: Principal Component Analysis 

Component 

Initial Eigenvalues 

Extraction Sums of Squared 

Loadings 

Rotation Sums of Squared 

Loadings 

   
Total 

% of 

Variance 

Cumulative 

% Total 

% of 

Variance 

Cumulative 

% Total 

% of 

Variance 

Cumulative 

% 

1 2,742 27,421 27,421 2,742 27,421 27,421 2,054 20,539 20,539 

2 1,389 13,891 41,313 1,389 13,891 41,313 1,872 18,724 39,263 

3 1,094 10,940 52,253 1,094 10,940 52,253 1,190 11,897 51,160 

4 1,031 10,306 62,559 1,031 10,306 62,559 1,140 11,399 62,559 

5 ,793 7,927 70,486             

6 ,754 7,537 78,023             

7 ,656 6,559 84,582             

8 ,569 5,689 90,271             

 

9 ,550 5,504 95,775             

10 ,422 4,225 100             

 

A Tabela 4 mostra as variáveis que compõem cada um dos fatores obtidos. 

 

                                      Tabela 4 

                                   Rotated Component Matrix(a) 
Extraction Method: Principal Component Analysis. 

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 

 
Component 

1 2 3 4 

VAR00001 -,760    

VAR00004 -,746    

VAR00005 ,643    

VAR00011 ,578   ,419 

VAR00003  ,781   

VAR00002  ,745   

VAR00009  ,577   

VAR00010  ,547   

VAR00012   ,876  

VAR00006    -,874 

 

A análise fatorial foi rodada 3 vezes. A primeira com as 12 primeiras variáveis do questionário, obtendo 

um KMO de 0,630 e um total de variância explicado de 56,54%. Nesta rodada as variáveis 6, 7, 8 e 9 

apresentaram valor anti-imagem abaixo de 0,5, sendo que a variável 8 foi o valor mais baixo (0,367).  
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Na segunda rodada foi tirada a variável 8 da análise, o que levou o KMO para 0,687 e o total de 

variância explicado para 59,99%. Nesta rodada apenas a variável 7 apresentou valor anti-imagem 

abaixo de 0,5. Por isso a análise foi rodada uma terceira vez sem a variável 7. Na segunda e terceira 

rodadas foram tiradas as variáveis que apresentaram o valor anti-imagem abaixo de 0,5 porque 

segundo Hair et al. (2009) variáveis com valor abaixo de 0,5 devem ser descartadas. As variáveis 6 e 9 

foram mantidas porque apresentaram valores de anti-imagem válidos após a retirada 

respectivamente das variáveis 8 e 7.  

Nesta última rodada o KMO foi de 0,720 e o total de variância explicado de 62,559%. Nesta rodada as 

comunalidades das variáveis restantes ficaram acima de 0,5 e o valor da correlação anti-imagem 

também, gerando 4 fatores. O primeiro fator corresponde à justificativa de desenvolvimento real; o 

segundo fator à justificativa de racionalização econômica; o terceiro fator à justificativa de garantia de 

qualidade; o quarto fator à justificativa de dependência institucional. 

 

Fator Variáveis 

Percentual de 

Respostas 

Concordo 

Totalmente e 

Concordo 

Parcialmente 

Justificativa 

 

Na segunda rodada foi tirada a variável 8 da análise, o que levou o KMO para 0,687 e o total de variância 

explicado para 59,99%. Nesta rodada apenas a variável 7 apresentou valor anti-imagem abaixo de 0,5. 

Por isso a análise foi rodada uma terceira vez sem a variável 7. Na segunda e terceira rodadas foram 

tiradas as variáveis que apresentaram o valor anti-imagem abaixo de 0,5 porque segundo Hair et al. 

(2009) variáveis com valor abaixo de 0,5 devem ser descartadas. As variáveis 6 e 9 foram mantidas 

porque apresentaram valores de anti-imagem válidos após a retirada respectivamente das variáveis 8 e 

7.  

Nesta última rodada o KMO foi de 0,720 e o total de variância explicado de 62,559%. Nesta rodada as 

comunalidades das variáveis restantes ficaram acima de 0,5 e o valor da correlação anti-imagem 

também, gerando 4 fatores. O primeiro fator corresponde à justificativa de desenvolvimento real; o 

segundo fator à justificativa de racionalização econômica; o terceiro fator à justificativa de garantia de 

qualidade; o quarto fator à justificativa de dependência institucional. 

 

Fator Variáveis 

Percentual de 

Respostas 

Concordo 

Totalmente e 

Concordo 

Parcialmente 

Justificativa 
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1 

1 - Eu escolho produtos biodegradáveis mesmo que 

eu tenha que pagar mais por eles. 

4 - A presença de selos de qualidade ambiental nos 

produtos que compro é mais importante que os 

preços. 

5 - Considero que deve ser apenas do governo a 

preocupação em impedir que produtos não 

sustentáveis sócioambientalmente sejam colocados à 

venda. 

11 - Acredito que criação de negócios e a geração de 

empregos envolvendo produtos não sustentáveis são 

etapas necessárias para o desenvolvimento do País. 

31% 

Desenvolvimento real 

 

31% 

11% 

23% 

2 

2 - Eu considero um bom negócio pagar menos por 

um produto falsificado (por exemplo, uma carteira, 

um relógio, um CD). 

3 - Eu compro produtos de baixo preço sem 

considerar a qualidade de vida no trabalho das 

pessoas que os produziram. 

9 - Considero que trabalhadores colocados sob más 

condições de trabalho estão em situação melhor do 

que se estives sem desempregados. 

10 - Considero aceitável a fabricação e 

comercialização de produtos falsificados para a 

manutenção da renda de famílias que sobrevivem 

com esse tipo de negócio. 

 

39% 

Racionalização 

econômica 

33% 

23% 

35% 

3 

12 - Considero a realização de testes em animais um 

método fundamental para aprovação da qualidade de 

certos produtos, os quais posteriormente poderão ser 

comercializados. 

47% 
Garantia de Qualidade 

 

4 

6 - Considero que as leis devem impedir a 

comercialização de produtos fabricados sob más 

condições de trabalho. 

87% 
Dependência 

institucional 

Figura 4. Variáveis e justificativas do consumo ético 

O comparativo da   Figura 1 e Figura 4 mostram que os consumidores da amostra associaram as 

variáveis em grupos diferentes dos pré-estruturados. O fator 1 (desenvolvimento real) na percepção 

dos consumidores da amostra apresenta as variáveis 1 e 4, o que revela a relação entre a compra de 

produtos não ecológicos por parte dos consumidores e a comercialização desses produtos como algo 

necessário para a manutenção  do sistema capitalista (variável 11); o baixo número de respostas 

concordo totalmente e concordo parcialmente na variável 5 mostra que os respondentes consideram 

o sistema capitalista o mantenedor do comércio de produtos não sustentáveis e não apenas o governo. 

O fator 2 (racionalização econômica) composto pelas variáveis 2, 3, 9 e 10 mostra que os respondentes 

associaram o atributo preço de produtos e renda das pessoas que fabricam esses produtos. O fator 3 

(garantia de qualidade) é decorrente da percepção dos respondentes de que a aprovação de qualidade 

nos produtos exige um comportamento não ético por parte dos fabricantes e consequentemente dos 



 

 

Gestão da produção em foco: uma abordagem holística 

                                                                                                   260 

consumidores quando compram esses produtos. O fator 4 (dependência institucional), validado com 

a variável 6, mostra que os consumidores da amostra atribuem às leis a responsabilidade sobre a 

comercialização de produtos éticos ou não. É importante salientar que a variável 11 se relacionou com 

o fator desenvolvimento real e dependência institucional. É necessário, no entanto, uma análise mais 

aprofundada sobre esse fato para o tipo de amostra estudada. 

Conforme Gomes (2006) para existir ética humana é fundamental haver respeito pelas pessoas, isso 

pode ser observado na pesquisa, já que as variáveis correspondem ao comportamento do consumidor, 

comportamento esse que impacta a sociedade como um todo. Entretanto, o consumo ético parece 

ser distante da realidade do consumidor e acaba sendo visto como algo abstrato, como um mito 

(Devinney et al., 2010). 

As empresas e os consumidores precisam ser colaboradores das práticas sustentáveis (Santos & Souza, 

2010), para tanto, as justificativas para o consumo não ético precisam ser substituídas por um 

comportamento que reforce a ética traduzida como os valores morais da sociedade e não de 

indivíduos isoladamente (Vázquez, 2011). 

CONSIDERAÇÕES FINAIS 

O presente estudo abordou as justificativas dadas pelos consumidores por não consumirem 

eticamente. Consumir eticamente corresponde ao comportamento do consumidor que leva em conta 

fatores de segurança e bem-estar socioambiental no ato da compra, no entanto, um gap existente 

entre o discurso e o comportamento dos consumidores tende a ser preenchido por uma série de 

justificativas que os consumidores apresentam quando se tenta identificar as razões do consumo não 

ético. 

Ao analisar o comportamento do consumidor sob a perspectiva de consumo ético percebe-se uma 

distância entre a intenção de compra e o comportamento de compra éticos, pois as justificativas dos 

consumidores são pautadas em histórias superiores por meio de alternativas racionais o que torna 

ainda mais rígida essa lacuna. 

Os resultados mostraram que as principais justificativas apresentadas são racionalização econômica 

(fator 2), na qual os respondentes associaram o atributo preço de produtos e renda das pessoas que 

fabricam esses produtos, o desenvolvimento real (fator 1),  no qual os respondentes associaram a 

compra de produtos não ecológicos como algo necessário para a manutenção  do sistema capitalista, 
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a dependência institucional (fator 4), na qual os respondentes atribuem às leis a responsabilidade 

sobre a comercialização de produtos éticos ou não e, garantia de qualidade (fator 3) no qual existe a 

percepção dos respondentes de que a aprovação de qualidade nos produtos exige um comportamento 

não ético dos fabricantes e, consequentemente, dos próprios consumidores. 

Esta pesquisa propiciou contribuições teóricas à medida que acrescenta mais discussões ao corpo 

atual de estudos na área do comportamento do consumidor ético. Além disso, abordou a análise do 

gap existente entre o discurso e a prática do consumidor. 

 A pesquisa apresentou como limitações a falta de uma maior variabilidade nos dados. Isto, em função 

de ter sido realizada a amostragem por conveniência e a taxa de retorno de respostas ter sido maior 

em algumas faixas de classificação em detrimento de outras. Além disso, as escalas abordadas foram 

baseadas em estudos realizados fora do Brasil, o que, de certa forma, torna possível, não representar 

da maneira mais adequada os consumidores brasileiros, ao mesmo tempo que a aplicação desta 

pesquisa pode ter contribuído para a sua adequação à realidade do país. 

Para pesquisas futuras, sugere-se a reaplicação do modelo proposto na presente pesquisa, levando 

em conta uma amostra probabilística, sendo feita ainda uma amostragem para verificação da 

variabilidade das variáveis a serem abordadas na pesquisa, para que assim possam ser aprimorados e 

desenvolvidos modelos com viés de pesquisa cada vez menor. 
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RESUMO: O processo operacional nas distribuidoras possibilita uma padronização de suas 

atividades para que essas sejam realizadas de forma eficiente e eficaz. Da mesma forma, a 

gestão operacional contribui para otimizar os métodos empregados de modo que contribuam 

para que o conjunto das atividades desenvolvidas proporcionem um melhor resultado final e, 

com isso, setores como o de distribuição aperfeiçoem suas ações, tornando-as menos 

onerosas e mais ágeis. Visando analisar os processos A pesquisa caracteriza-se como 

descritiva, pois busca descrever as diversas atividades realizadas no setor. Para aquisição das 

informações, foi realizada uma entrevista com o gestor do setor e procedido o exame de 

documentos fornecidos pela empresa. Perante as análises, evidenciou-se que é na expedição 

das mercadorias que se encontra a maior incidência de falhas, embora a empresa venha 

adotando alguns cuidados no sentido de prevenir essas anomalias, cuidados esses que ainda 

não se revelaram capazes de tornar o processo totalmente eficaz.  

Capítulo 17 
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Nesse contexto, o estudo de caso teve como consequência a sugestão de algumas prováveis soluções 

para que a empresa possa implementar estratégias mais adequadas para o melhoramento das 

atividades.  

Palavras-Chaves: Processos; Padronização; Gerenciamento; Distribuição física.  
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1. INTRODUÇÃO  

Os processos operacionais oferecem constantes possibilidades para evolução das organizações, 

quando bem definidos e construídos, são fontes geradoras de bons resultados. Evidencia-se, assim, 

que a utilização de operações adequadas no ambiente organizacional faz com que a empresa obtenha 

um melhor produto ou serviço, resultando, com isso, em um maior nível de rentabilidade e, 

possivelmente, em melhoria da satisfação dos clientes. Dessa forma, para que a organização tenha um 

bom funcionamento desses processos, é preciso que haja uma boa gestão operacional, mantendo os 

processos otimizados de maneira progressiva.  

A gestão operacional tem a função de determinar antecipadamente o que deve ser feito, estabelecer 

as relações formais entre as pessoas e os recursos, direcionar o processo e controla-lo. Dentre as 

muitas etapas operacionais que uma organização possui está a distribuição de seus produtos e/ou 

serviços. Essa etapa tem como objetivo principal entregar os produtos na hora e nos locais certos, 

seguindo os mais rigorosos padrões de qualidade, arcando com o menor custo possível.  

Diante do que foi dito, o presente artigo volta-se para o processo operacional, analisando as atividades 

de distribuição em uma fornecedora de materiais de construção. O problema que se busca responder 

é: quais são as atividades usuais do setor de distribuição e suas contribuições para a competitividade 

da empresa? Para um melhor entendimento sobre o processo operacional, o problema será analisado 

à luz de relevante referencial teórico sobre gestão de operações.  

Com base nisso, o artigo tem o objetivo de identificar os principais procedimentos adotados pela 

empresa no setor de distribuição, a relevância de cada um e a participação deles no desempenho 

competitivo da empresa no mercado. Para tanto, serão descritas as várias etapas utilizadas pela 

organização no processo de distribuição, procedendo, em seguida, o exame da sequência dos 

procedimentos na tentativa de identificar elementos como a presença ou ausência de fluxograma das 

atividades de operação. Em meio a esse processo, será feita uma análise da relevância de cada 

procedimento para o alcance do melhor atendimento das expectativas dos clientes. Assim 

prosseguindo, será possível diagnosticar possíveis problemas relacionados a erros nos processos de 

distribuição que representam causas de perdas e desperdícios.  
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2. REVISÃO BIBLIOGRÁFICA  

Para que se tenha um melhor entendimento a respeito do assunto abordado no presente artigo, o 

referencial teórico está organizado da seguinte maneira: padronização de processos operacionais; 

gestão operacional e distribuição física.  

2.1. PADRONIZAÇÃO DE PROCESSOS OPERACIONAIS   

Toda organização apresenta uma função de produção que se materializa na forma de produto e/ou 

serviços (SLACK, CHAMBERS E JOHNSTON, 2015). Nesse contexto, Albertin e Pontes (2016, p. 15) 

afirmam que “o processo de produção é a atividade pela qual os recursos, são transformados de uma 

forma controlada, para agregar valor e atingir os objetivos da organização”. Entretanto, Gaither e 

Frazier (2004, p. 27) alegam que “o tipo de processo de produção a ser escolhido deve 

necessariamente decorrer diretamente das estratégias de operações”. 

Para que um processo seja bem executado, as organizações precisam obter certo nível de 

padronização desses processos. Nesse contexto, “padronizar significa fazer determinada tarefa 

sempre da mesma maneira, a fim de obter sempre o mesmo resultado” (MELLO, 2011, p. 72). Com 

base nesse argumento, revela-se que um processo padronizado leva à estabilidade dos resultados, ou 

seja, diminuem-se as dispersões e os resultados tornam-se previsíveis (FREITAS e GUARESCHI, 2012). 

Dessa forma, as evidências indicam que, para se obter uma boa padronização, é necessário se ter um 

gerenciamento operacional eficiente e eficaz. Com base nesse argumento, Ritzman e Krayewski (2004) 

defendem que as operações gerenciais da organização são fundamentais para cada uma de suas áreas, 

pois por meio de uma gerência bem-sucedida de pessoas, capital, informação e materiais, ela pode 

cumprir suas metas e seus objetivos com maior assertividade. 

2.2. GESTÃO OPERACIONAL  

Gestão de operações é a atividade que tem como objetivo gerenciar os recursos e processos 

produtivos que produzem bens e/ou serviços entregues ao cliente (CORRÊA e CORRÊA, 2006).  

A partir desse entendimento, pode-se constatar que há diversos tipos de sistemas de gerenciamento, 

dentre eles está o WMS/SGA (Warehouse Management System - Sistema de Gerenciamento de 

Armazenagem), ou seja, o sistema de gerenciamento de armazéns. 
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Ballou (2006) explica que, o WMS/SGA é um subsistema que assessora o gerenciamento de fluxo ou a 

armazenagem dos produtos na organização, possuindo alguns elementos principais para sua 

composição, como: 

a. Entrada: chegada do produto no armazém; 

b. Estocagem: alocação do produto em local específico; 

c. Gerenciamento de estoque: monitoramento do produto no armazém; 

d. Processamento e retirada de pedidos: planejamento para retirada do produto; 

e. Preparação do embarque: encaminhar o produto aos clientes. 

Contudo, o gerenciamento operacional de uma organização não faz uso apenas de sistemas como o 

WMS, conforme apresentado acima, lançando mão também de outros mecanismos, como é o caso do 

fluxograma organizacional, que representa uma das ferramentas comumente utilizadas para o 

gerenciamento das operações.  

2.3. DISTRIBUIÇÃO FÍSICA  

Como a logística busca a constante otimização dos seus processos de modo a diminuir seus custos e 

melhorar seu nível de serviço, Ballou (1993) conceitua distribuição física como o ramo da logística que 

trata da movimentação, da estocagem e do processamento de pedidos dos produtos finais da 

organização. Nesse contexto “o objetivo geral da distribuição física é o de levar os produtos certos, 

para os lugares certos, no momento certo e com nível de serviço desejado, pelo menor custo possível” 

(NOVAES, 2007, p. 145).  

Dessa forma, as evidências indicam que, as organizações necessitam de um modelo de entrega de seus 

produtos. Um dos modelos essenciais são os canais de distribuição, que, de acordo com Shigunov Neto 

(2016, p. 107), “representam os meios pelos quais os produtos chegam aos clientes”. O autor também 

ressalta que existem duas situações de distribuição: distribuição uma por uma, em que há apenas um 

destino já determinado; e distribuição uma para muitos, em que o produto possui vários destinos. 

Dessa forma, nota-se que, para haver um fluxo eficiente desse processo, é necessário um bom 

posicionamento de todos os recursos, instalações e equipamentos. Seguindo essa perspectiva, 

Francishini e Fegyeres (2010, p. 140), afirmam que, “arranjo físico é definido como a disposição de 
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máquinas, equipamentos e serviços de suporte em uma determinada área com o objetivo de 

minimizar o volume de transporte de materiais no fluxo produtivo de uma organização”. Todas as 

decisões relativas ao layout devem ser bem planejadas, pois ela é capaz de afetar os níveis de eficiência 

e eficácia das operações (CORRÊA e CORRÊA, 2017). 

3. METODOLOGIA DO TRABALHO  

A metodologia adotada no presente artigo teve como procedimentos técnicos pesquisa bibliográfica 

e estudo de caso.  

A pesquisa bibliográfica é o estudo baseado em pesquisas já realizadas, ou seja, oferece ao leitor uma 

maior cobertura sobre os fenômenos sobre os quais estão sendo pesquisados (GIL, 2017). O estudo 

de caso foi realizado em uma fornecedora de matérias de construção, localizada em São Luís – MA. Gil 

(2009) explica que o estudo de caso é um dos diversos modelos indicados para enriquecimento do 

conhecimento em um campo específico, envolvendo etapas de formulação e delimitação dos 

procedimentos que serão adotados, pois nele são utilizados diversos métodos  de coleta de dados. No 

presente artigo, fez-se o uso de entrevista, aplicada com o gestor do setor em questão, e análise 

documental.  

Para Vergara (2016), a pesquisa documental é realizada com base em documentos já existentes e 

conservados no interior dos estabelecimentos. Diante disso, foram analisadas as etapas utilizadas pela 

empresa no processo de distribuição, visando identificação de possíveis problemas associados a erros 

nos procedimentos de distribuição que retratam motivos de perdas e desperdício. 

Quanto aos objetivos, a pesquisa se caracterizou como descritiva, a qual, conforme Vergara (2016), 

serve para descrever as características de uma determinada população ou de um determinado 

fenômeno. Nessa perspectiva, foi realizada uma pesquisa detalhada com coleta, análise e 

interpretação das informações. A análise e interpretação de dados ocorreram de forma qualitativa, 

pois não se adotou modelos estatísticos para analisar os resultados. 

4.  ANÁLISE DO ESTUDO DE CASO  

Nesta seção serão abordadas as análises e a discussão das informações obtidas na realização do estudo 

feitos na “empresa Alfa”, denominação utilizada para que não haja identificação da empresa em 

questão. 
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4.1.CARACTERIZAÇÃO DA EMPRESA  

A Empresa Alfa atua especificamente no setor de distribuição de materiais de construção na cidade 

de São Luís – MA há 30 anos. Iniciou seus serviços como atacado generalista, ou seja, trabalhava com 

produtos de armarinho, papelaria e outros. Com o tempo, começou a ganhar destaque no ramo de 

material de construção e, em 1996, direcionou as atividades apenas para esse setor. Hoje está entre 

os 15 maiores atacadistas de material de construção do Maranhão.  

4.2.QUANTO À PADRONIZAÇÃO DE PROCESSOS OPERACIONAIS   

Segundo Bispo (2012), as atividades executadas no setor de distribuição são importantes para o 

alcance do maior nível de serviço com o menor custo e tempo, garantindo a qualidade do produto no 

processo de entrega.   

Ao questionar o gestor da empresa Alfa sobre as tarefas existentes no setor de distribuição, sua 

resposta foi a seguinte:  

É... hoje o setor de distribuição, ... ela se inicia desde o recebimento da 

mercadoria, através da estocagem. A parte de armazenamento e expedição de 

mercadoria. Isso tudo, todo esse processo do centro de distribuição, é voltado 

entre receber, armazenar e expedir [sic].  

O setor de distribuição da referida empresa atua diretamente no processo de recebimento, 

armazenamento e expedição das mercadorias. As atividades nesse setor se iniciam basicamente com 

o recebimento da mercadoria solicitada ao fornecedor responsável pela sua entrega. Logo em seguida, 

é feita uma checagem do que foi solicitado com o que foi entregue efetivamente com o intuito de 

garantir a veracidade do bem adquirido pela empresa Alfa.   

Na fase de armazenamento da mercadoria, é verificado o fluxo dos produtos por meio de uma lista 

dos produtos que estão sendo armazenados, para que, dessa forma, eles sejam registrados no sistema 

de informação da empresa.   

Por fim, a expedição é a atividade em que é confirmado se a mercadoria foi devidamente embalada. 

Também é verificado se o pedido do cliente está pronto para ser expedido de fato, os documentos da 

remessa, pesagem, os custos de envio da mercadoria, para só então carregar os caminhões.  
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Diante dessas atividades existentes na empresa, as que mais contribuem e que menos contribuem 

para a competitividade, de acordo com o gestor, são:  

O tempo de separação e o nosso tempo de entrega. Do momento que o 
cliente faz o pedido até o nosso tempo de entrega. Hoje é o nosso maior 
diferencial. Agilidade no atendimento. [...] Eu acho que não tem a que 
menos contribui. Eu acho que assim, é uma engrenagem, tudo depende 
perfeitamente de cada setor [sic].  

Dessa forma, o fator que mais contribui é o tempo de separação e o tempo de entrega, do momento 

que o cliente faz o pedido até o momento final de cada entrega, sendo, para a empresa Alfa, o maior 

diferencial dentro do mercado sua agilidade no atendimento. Isso faz com que a empresa seja pontual 

em seus compromissos e prazos de entrega e, consequentemente, tenha destaque no seu ramo de 

atividade. Assim, possibilita que todas as atribuições do setor contribuam igualmente para um melhor 

resultado.  

4.3. QUANTO À GESTÃO OPERACIONAL  

Atualmente a empresa Alfa tem todos os seus processos bem definidos e desenhados. Ela trabalha 

com a plataforma chamada de Sistema de Gerenciamento – WMS (Warehouse Management System). 

De acordo com Grant (2013), os benefícios do sistema WMS/SGA são classificados em maior 

produtividade, redução de estoques, melhor utilização de espaço e menor índice de erros.   

O sistema WMS ajuda a empresa Alfa a conhecer seus dados em tempo real, relacionados a entrada e 

saída do estoque. Depois de coletar os dados, o sistema WMS faz uma sincronização por meio de sua 

base de dados central, em seguida fornece relatórios sobre a situação de cada mercadoria existente 

no estoque da empresa, possibilitando que a empresa Alfa gerencie melhor suas equipes e crie 

soluções mais viáveis para os diferentes tipos de problemas na empresa.   

A partir desse entendimento, as principais formas de vendas adotadas pela empresa Alfa são pelos 

representantes comerciais, call center e a recente introdução do e-commerce. Isso oportuniza vários 

meios com que os pedidos dos clientes cheguem à empresa via Palmer, telefones, tablets e, 

consequentemente, o e-commerce. Há, portanto, vários meios de recebimento de pedidos, quando a 

empresa poderia fazer uso de um único sistema para filtrar todos os pedidos e eliminar as 

possibilidades de falhas.  
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Em relação a eventuais obstáculos na comunicação entre o setor de vendas e o setor de distribuição, 

a resposta do gestor foi:  

No setor de vendas e distribuição não, até porque a gente tem um canal direto 

que se chama SAC e não só de vendas quanto aos motoristas. O SAC cuida tanto 

da questão de vendedores, clientes e motoristas. Então, esse é um setor de 

comunicação entre o setor externo e interno [sic].  

A comunicação entre os setores pode ser definida como eficiente, já que o nível de erros é mínimo. O 

sistema utilizado pela empresa Alfa, o sistema SAC, possibilita que a relação entre ambos os setores 

tenha mínimas falhas nos seus processos, tanto nas atividades internas da empresa (compras, 

armazenamento, pedidos) como nas atividades externas (expedição e entrega da mercadoria). 

Em relação às atividades desenvolvidas no setor de distribuição, a empresa Alfa possui fluxograma 

para todos os processos e em todos os seus setores, alguns deles são o fluxograma das atividades no 

setor de recebimento das mercadorias, no setor de armazenamento e no setor de expedição.  

Diante dos documentos analisados, pode-se observar que, por possuir um fluxo contínuo em suas 

atividades, a empresa faz o uso disso para aprimorar e otimizar seus processos constantemente. Dessa 

forma, é relevante apontar que o número das tarefas não realizadas no setor de distribuição por falta 

de produtos estocados ou por falhas nas atividades chega a ser quase zero, pois a empresa Alfa possui 

um fluxo entre os setores devidamente alinhados, ou seja, todas as etapas dos processos, desde a sua 

chegada até o momento da entrega ao cliente, são devidamente registradas.  

4.4. QUANTO À DISTRIBUIÇÃO FÍSICA  

Shigunov Neto (2016) afirma que as organizações, de modo geral, necessitam de um modelo de 

entrega de seus produtos, e um dos modelos essenciais são os canais de distribuição. Segundo esse 

autor, os canais de distribuição representam os meios pelos quais os produtos chegam aos clientes. O 

autor também ressalta que existem duas situações de distribuição: distribuição uma por uma e 

distribuição uma para muitos. De acordo com o gestor, o modelo de distribuição utilizado pela 

empresa Alfa é a distribuição uma par muitos. Assim, quando questionado sobre os pontos positivos 

desse modelo adotado, o gestor observa e chega à seguinte conclusão:  

A nossa política de entrega pontual, buscando atender o cliente da melhor 

forma possível para assim poder sanar sua solicitação. A fase pós-venda 
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também é um diferencial da empresa Alfa, isso contribui para o processo de 

satisfação dos clientes em relação ao produto entregue, esse fator reflete um 

passo na frente dos concorrentes [sic].  

Nessa perspectiva, o modelo de distribuição utilizado pela empresa possibilita uma política de entrega 

eficaz.   

A empresa Alfa também faz uso de um sistema de pós-venda para possível feedback sobre essas 

atividades (entregas e vendas) desenvolvidas. Já os possíveis pontos negativos existentes, a empresa 

busca modificá-los para que, de tal forma, venham se tornar algo positivo. Pelo fato de sempre haver 

alguma perda no setor de distribuição, a empresa acaba usando o seu processo de pós-venda para 

obter feedback de seus clientes fazendo com que a mesma identifique os erros e corrija-os. Portanto, 

para que isso ocorra de forma eficaz, a Alfa procura investir no seu sistema de pós-venda, ou seja, 

incorre em custos adicionais nessa área para que haja uma melhora constante.  

O setor de distribuição apresenta diversas características, as quais oportunizam à empresa Alfa a 

obtenção de melhores resultados com seus clientes. Dessa forma, tem suas características definidas 

pela boa qualidade do produto e serviço prestado e por seu compromisso e pontualidade nas vendas 

e entregas das mercadorias aos clientes. Nesse contexto, a empresa filtra os comentários de seus 

clientes, isto é, o feedback dos seus serviços e produtos prestados, examina e busca uma melhor forma 

de melhorar o processo das suas atividades.  

De acordo com o gestor, a frequência com que os funcionários têm dificuldades para localizar um 

produto quando recorrem ao estoque chega a ser quase zero, já que todos os produtos, que estão em 

uma faixa de nove mil itens, possuem uma localização e endereço fixo, demonstrando dessa forma, a 

boa organização do arranjo físico da empresa.  

Portanto, para que a empresa mantenha um eficiente fluxo desse processo, ela conta com  fatores 

externos e internos. Os externos são os seus representantes comerciais, para que possam repassar a 

eles um cadastro específico dos produtos solicitados pelo cliente, possibilitando uma assertividade 

maior na identificação do item. Já no setor interno, conta-se com informações e dados dos clientes e 

mercadorias, setor específico de estocagem para cada tipo de material e o bom posicionamento de 

seus equipamentos para carregamento e descarregamento das mercadorias.  
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A empresa Alfa dispõe de equipamentos que facilitam o seu processo de entrega. Por possuírem 

produtos de volumes e peso considerados pequenos, fazem uso somente de plataformas de cargas e 

transpaleteiras, pois as mercadorias são de fácil transporte. O setor também dispõe de 125 

colaboradores, o que o gestor considera suficiente para um processo eficaz e eficiente.   

Os erros mais frequentes no setor é a devolução de mercadorias, pois no seu processo de entregas 

ocorrem avarias feitas pelos próprios motoristas e também no momento do carregamento, feito pelos 

colaboradores, de maneira que o motivo de tais erros sejam o descuido dos motoristas ou a falta de 

caminhões adaptados para o transporte da carga e também a falta de atenção dos colaboradores que 

efetuam o carregamento.   

Dessa forma, as evidências indicam que, apesar de a empresa Alfa apresentar pontos positivos em sua 

agilidade e pontualidade nas entregas, ela também apresenta pontos negativos devido à falta de 

atenção por parte dos colaboradores, requerendo uma melhor adaptação no meio de transportes e 

maior treinamento para os funcionários envolvidos no processo. Tais erros podem ser evitados com 

uma maior atenção e cuidado dos colaboradores, assim também como uma especificação mais clara 

de como organizar cada mercadoria ou até mesmo um sistema mais eficiente de checagem.  

5. CONCLUSÃO  

O processo operacional, por ser constituído por um conjunto de atividades sequenciais realizadas 

dentro do ambiente organizacional, precisa constantemente de otimizações ou soluções para 

possíveis problemas. Dessa forma, é relevante que os administradores realizem análises das atividades 

existentes na organização para que haja padronização e fluxo eficaz dessas atividades. Nesse contexto, 

para que o processo operacional seja executado sem transtornos, faz-se necessária a utilização de 

procedimentos específicos para cada atividade, assim possibilitando um maior nível de serviço da 

empresa.  

A partir desse entendimento, o estudo de caso teve como objetivo identificar os principais 

procedimentos adotados pela empresa no setor de distribuição, assim como a importância de cada 

um para o atendimento ao cliente. As informações apontam que a empresa Alfa dispõe de um 

conjunto de atividades bem estabelecido, o que possibilita que cada atividade seja desenvolvida de 

forma rápida e com maior eficiência. Tendo, assim, o seu processo definido, que se dá pela: chegada 

dos produtos no depósito e com a checagem de cada item recebido, comparando os itens solicitados 
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com os itens recebidos; armazenamento, que por sua vez possui um processo de verificação e listagem 

de cada produto que está sendo armazenado; e expedição, quando o produto solicitado pelo cliente 

é liberado para entrega.  

Observou-se que o estágio de maior recorrência de erros é no momento da expedição da mercadoria, 

pois no momento do carregamento ocorrem descuidos dos colaboradores, o que acarreta avarias das 

mercadorias. Isso também ocorre no momento do transporte até o cliente, já que a maioria dos 

caminhões não são adaptados para transportar as mercadorias. A empresa também possui vários 

meios de solicitações de pedidos, o que ocasiona falhas nos pedidos devido às diversas plataformas 

usadas para o recebimento das solicitações. Contudo, a empresa Alfa dispõe de sistemas para que 

esses erros não se tornem recorrentes, como as plataformas WMS e SAC, que possibilitam a correção 

desses erros da melhor forma possível.  

Nessa perspectiva, as imprecisões presentes na empresa Alfa poderiam ser evitadas com um 

melhoramento no seu quadro de funcionários, ou seja, convém proporcionar um treinamento para 

que eles tenham melhor desempenho no carregamento da mercadoria. Além disso, outra melhoria 

seria a utilização de um sistema de checagem para cada item embalado e carregado que possibilite a 

identificação de possíveis avarias.    

As imprecisões identificadas e as sugestões propostas neste artigo são relevantes apenas a este estudo 

de caso, ressaltando-se, porém, que elas não esgotam a lista de possibilidades. Dessa forma, as 

informações obtidas e levantadas por este estudo poderão contribuir para que a organização possa 

delinear novas estratégias para uma gestão ainda mais eficiente e eficaz do setor de distribuição.  
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1. INTRODUÇÃO 

O debate sobre meio ambiente ocupa espaço em conferências da ONU há algumas décadas, tendo 

como marco inicial a Conferência de Estocolmo de 1972 (CERVO e LESSA, 2014). 

Após Estocolmo, outras reuniões foram marcos no debate da temática, como Conferência das Nações 

Unidas sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento no Rio de Janeiro, Rio 92, em 1992, a Cúpula de 

Joanesburgo, em 2002, chegando, em 2012, à Conferência das Nações Unidas sobre Desenvolvimento 

Sustentável (Rio+20). 

Embora integre o rol das quatro conferências da ONU, a Rio+20 distinguiu-se em vários aspectos das 

anteriores (LAGO, 2013). A Rio+20 indica um evento histórico que reflete vinte anos de esforços e 

progressos realizados para melhorar o mundo pós Rio 92 (BEYNAGHI, 2014), tornando patente o grau 

de complexidade que o tema adquiriu em poucas décadas. 

 Entre os resultados destacam-se os “ Objetivos do Desenvolvimento Sustentável, chamados de ODS, 

que são acompanhados por metas e serão desenvolvidos por meio de indicadores focados em 

resultados mensuráveis” (UN OWG, 2014, p.5). Eles são orientados à ação e aplicabilidade, além de 

levarem em conta diferentes realidades nacionais, capacidades e níveis de desenvolvimento, e 

respeitam as políticas e prioridades nacionais. 

Com os ODS, composto por 17 Objetivos e 169 metas, busca-se fomentar o crescimento econômico 

sustentável, o emprego pleno e produtivo e o trabalho digno, a infraestrutura e a industrialização 

sustentável, a redução das desigualdades dentro e entre os países, garantir a disponibilidade de uso 

sustentável da água, o saneamento e a energia sustentável e promover modelos de consumo e 

produção sustentáveis (OBS, 2015; UN, 2012). 

De acordo com Samyra Crespo (apud LAGO, 2006) “o aumento dos mecanismos de democratização 

na participação política, na formulação de políticas públicas e na gestão de programas comunitários 

tem contribuído [...] para que a população se engaje mais ativamente na solução dos problemas 

identificados”. 

Entendo a necessidade desse alinhamento o presente artigo buscou identificar a relação entre 

Engenharia de Produção com os ODS nas publicações científicas nacionais e internacionais.  
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Para atender ao objetivo, faz-se necessário uma análise bibliométrica em periódicos científicos. A 

revisão bibliométrica ocorre pela necessidade do estudo e da avaliação das atividades de produção e 

comunicação científica (ARAÚJO, 2006) na expressão intelectual do conhecimento técnico na cultura 

e na sociedade. A questão técnica não é imparcial e é constituída por questões de ordem cultural, 

social e política (FONSECA et al., 2012). 

A escolha de uma análise baseada em bibliometria se justifica pela importância de levantar a produção 

científica existente, pela importância do tema na sociedade bem como identificando temas em que 

existe produção significativa (PIZZANI et al., 2008). 

Noronha et al. (2008) ressaltam que, independentemente do método que seja utilizado em um estudo 

bibliométrico, um conjunto de variáveis científicas deve ser considerado, para que as investigações 

realizadas atinjam resultados positivos. 

Nesse sentido, este trabalho busca responder a seguinte pergunta: Qual a relação do tema Objetivos 

do Desenvolvimento Sustentável com a Engenharia de Produção? 

Com isso, ao identificar a relevância do tema na comunidade científica da Engenharia de Produção, 

esse trabalho promove o início de um processo científico capaz de contribuir com o desenvolvimento 

de mecanismos para a análise da implementação ODS e do desenvolvimento efetivo da agenda pós-

2015, além de convergir informações sobre o desenvolvimento científico e tecnológico com os ODS 

por meio da Engenharia de Produção.   

2. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

Como metodologia, utilizou-se a revisão bibliométrica que possibilitou “coletar, selecionar e analisar 

criticamente os estudos”. Um estudo de bibliometria tem, como fontes de dados, artigos disponíveis 

em um banco de dados provenientes de estudos originais (MACEDO et al. 2010). 

Para formar o portfólio bibliográfico, esta pesquisa utiliza fases do instrumento Methodi Ordinatio. 

Desenvolvendo as etapas de pesquisa baseadas na metodologia Methodi Ordinatio, as três primeiras 

fases estabelecem a intenção de pesquisa, o teste de palavras-chave em bases de dados, a definição 

e combinação de palavras-chave e bases de dados. Nas etapas seguintes realiza-se a pesquisa 

definitiva e a filtragem do banco de artigos, eliminando artigos repetidos, refinando o material pela 
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leitura do título, alinhando quanto ao reconhecimento científico e em seguida alinhando pela leitura 

integral dos artigos.  

Noronha et al. (2008) salientam que os principais indicadores extraídos do estudo bibliométrico 

podem ser apresentados de diversas maneiras. Na presente pesquisa, objetiva-se analisar a correlação 

da publicação científica sobre os Objetivos do Desenvolvimento Sustentável (ODS) na área da 

Engenharia de Produção, identificando sua incidência e verificando sua relevância para esse campo de 

conhecimento.   

3.DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA E ANÁLISE DOS DADOS 

Como estratégia de desenvolvimento, foram estabelecidas uma série de etapas para a realização da 

revisão bibliométrica da presente pesquisa com o intuito de formar o portfólio bibliográfico. As etapas 

seguintes se direcionam em filtrar e delimitar a relevância do tema. 

Etapa 1: Banco de dados – Optou-se por bancos de dados que incluem periódicos da Engenharia a 

Produção. Como o objetivo da pesquisa está em identificar a relevância do tema ODS na Engenharia 

de Produção, utilizou-se o recurso “Busca Avançada” apenas para artigos. No Quadro 1 demonstra-se 

as bases pesquisadas. 

Quadro 6 - Bases selecionadas para a pesquisa 

 Referenciais com resumos e textos completos 

1 Academic Search Premier 

2 American Society of Civil Engineers - ASCE  

3 Cambridge Journals Online  

4 Compendex (Engineering Village)  

5 Emerald Insight (Emerald)  

6 IEEE Xplore 

7 Inspect  

8 PNAS - Proceedings of the National Academy of Sciences  

9 SciELO.ORG 

10 ScienceDirect - Freedom Collection (Elsevier)  

11 SCOPUS (Elsevier)  

12 SpringerLink  

13 Technology Research Database (ProQuest)  

14 Web of Science - Coleção Principal (Thomson Reuters Scientific)  

15 Wiley Online Library  

Fonte: Autoria própria 

Etapa 2: Verificação de palavras-chave - O termo “Objetivos do Desenvolvimento Sustentável” foi 

pesquisado na sua versão em inglês, qual seja, “Sustainable Development Goals” em cada uma das 

Bases. Na base Scielo, que publica também periódicos em português, o termo foi pesquisado em suas 

duas grafias. 
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Em uma análise inicial, alguns retornos da busca não tratavam do tema. Percebeu-se que o desvio 

ocorria nas publicações anteriores à conceptualização do termo. O termo “Sustainable Development 

Goals” emergiu com o advento da Rio+20. Para garantir a efetividade, aplicou-se como filtro a 

delimitação do período de publicações para janeiro de 2012, até a data da realização da coleta, que 

ocorreu entre setembro e novembro de 2015. Estabeleceu-se, como critério, que o retorno das buscas 

contivesse o termo no resumo e/ou texto completo.  

Demonstra-se, na Tabela 1, os resultados da busca em cada uma das 15 bases, com os filtros acima 

descritos. 

 

Tabela 2 - Resultados das buscas nas bases de dados 

 BASES PESQUISADAS ARTIGOS 

1 Academic Search Premier 195 

2 American Society of Civil Engineers - ASCE 13 

3 Cambridge Journals Online 20 

4 Compendex (Engineering Village) 26 

5 Emerald Insight (Emerald) 53 

6 IEEE Xplore 6 

7 Inspect 0 

8 PNAS - Proceedings of the National Academy of Sciences 4 

9 SciELO.ORG 4 

10 ScienceDirect - Freedom Collection (Elsevier) 95 

11 SCOPUS (Elsevier) 658 

12 SpringerLink 213 

13 Technology Research Database (ProQuest) 8 

14 Web of Science - Coleção Principal (Thomson Reuters Scientific) 251 

15 Wiley Online Library 20 

 TOTAL DE ARTIGOS 1566 

Fonte: Autoria própria 

O total 1566 são de artigos brutos. Contudo, alguns artigos se repetem em bases diferentes, por ser, 

por vezes, o mesmo periódico disponibilizado em mais de uma Base. Portanto, fez-se uma nova 

filtragem para exclusão dos artigos repetidos, resultando em 1002 publicações com o termo 

“Sustainable Development Goals” nas bases da Engenharia de Produção. 

A etapa 3 de filtragem por título possibilitou um melhor alinhamento do conteúdo ao objetivo 

proposto. Observou-se que muitas das bases da Engenharia de Produção e Transportes são 

multidisciplinares. Para isso, além de necessária experiência do pesquisador sobre a temática, adotou-

se, como critério de corte, a prevalência de conteúdo técnico ou semântico de outras áreas de 

conhecimento.  Após a leitura dos títulos, identificou-se o prévio alinhamento ao tema de 252 artigos.  
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Etapa 4: Leitura Seletiva – Nesse momento, realizou-se a leitura seletiva dos 252 artigos resultantes. 

Considerou-se, na leitura seletiva, existência do enfoque de abordagem e proposta da Engenharia de 

Produção. 

Portanto, para a leitura seletiva, foram estabelecidos três critérios de adequação dos artigos às 

propostas da Engenharia de Produção e ao tema ODS. Da leitura seletiva, obteve-se 46 artigos com 

adequação total. 

Etapa 5: Análise dos resultados – periódicos e artigos. Realizou-se, então, sobre os 46 artigos com 

adequação total, a análise dos periódicos em que foram publicados e a análise dos artigos, aplicando-

se o alinhamento das pesquisas ao conceito ODS e à Engenharia de Produção. 

Conforme demonstrado no Quadro 2, realizou-se a ordenação dos artigos de acordo com o Methodi 

Ordinatio (PAGANI et al., 2015). Este método busca avaliar a relevância dos estudos através da análise 

de número de citações, ano de publicação e o índice JCR dos periódicos. 

Quadro 7 - Análise de Index Ordinatio e JCR 

AUTORES PERIÓDICO JCR 
INDEX 

ORDINATIO 

GRIGGS et al. 2013 Nature 38.138 391,64 

LEACH et al., 2012 Ecology & Society 2.890 127,89 

GUERRY et al. 2015 
Natural capital and ecosystem services informing 

decisions: From promise to practice. 
- 44,50 

AKENJI; BENGTSSON, 

2014 
Sustainability (Switzerland) 2.301 33,30 

LIMA; GUPTA, 2013 Global Environmental Politics 2.316 32,82 

LEAL FILHO et al., 2015 
International Journal of Sustainability in Higher 

Education 
1.763 21,26 

 

LINNÉR; PAHUJA, 2012 AMBIO 2.555 20,56 

LINNÉR; SELIN, 2013 
Environment and Planning C: Government and 

Policy 
1.664 19,16 

NILSSON et al., 2013 Sustainability (Switzerland) 2.301 18,80 

HUNTER; O’NEILL, 2014 Population and Environment 1.609 18,61 

BURFORD, 2013 Sustainability (Switzerland) 2.301 17,80 

CARS; WEST, 2015 Environment, Development and Sustainability - 17,50 

BOND, 2014 Journal of Cleaner Production 4.959 16,96 

VAN VUUREN et al., 2015 Technological Forecasting and Social Change 2.678 16,18 

HÁK et al., 2016 Ecological Indicators 3.190 15,19 

PATTBERG; 

WIDERBERG, 2016 
Ambio 2.555 14,56 

LE BLANC, 2015 Sustainable Development 1.554 14,05 

JOSHI et al., 2015 World Development 2.438 13,94 

EMEC et al., 2015 Clean Technologies and Environmental Policy 1.934 13,43 

COLE et al., 2014 
Proceedings of the national academy of sciences 

of the United States of America 
- 13,00 

MALIK et al. 2015 Environmental Science & Policy 2.972 12,47 
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MONTANARELLA; 

ALVA, 2015 
Current Opinion in Environmental Sustainability 4.658 12,16 

KUMI et al., 2014 Environment, Development and Sustainability - 12,00 

COMELLO et al., 2012 Journal of Management in Engineering 1.840 11,84 

MORSE, 2013 Sustainability (Switzerland) 2.301 11,80 

CARLMAN et al., 2015 Ecological Modelling 2.275 11,78 

WINKLER, H. et al. 2015 
International Environmental Agreements: Politics, 

Law and Economics 
1.289 10,79 

VISBECK, M. et al. 2014 Marine Policy 2.453 10,45 

GALLO; SETTI, 2014 Ciência & Saúde Coletiva - 9,00 

SCOTT; LUCCI, 2015 Journal of International Development 659 8,16 

ZABIHI et al., 2013 KSCE Journal of Civil Engineering 600 8,10 

HAFFELD, 2013 Reproductive Health Matters 1.221 7,72 

SAUNDERS, 2015 Environment, Development and Sustainability - 7,50 

ARICÒ, 2014 Sustainability Science 2.494 7,49 

LONG, 2015 Ethics & International Affairs 576 7,08 

SANTOS; RIBEIRO, 2015 Case Studies on Transport Policy 1.522 6,02 

LIU, et al., 2015 Advances in Climate Change Research - 5,50 

NGUYEN et al., 2015 Environment Systems and Decisions - 5,50 

SLACK, 2015 Commonwealth Journal of Local Governance - 5,50 

HSU, 2015 Policy and Society 944 5,44 

VAN OERS; PEREIRA 

RODERS, 2014 

Journal of Cultural Heritage Management and 

Sustainable Development 
- 5,00 

AFFLECK et al., 2013 
ISCORD 2013: Planning for Sustainable Cold 

Regions 
- 4,50 

BIMBE et al., 2015 IST-Africa 2015 Conference Proceedings - 4,50 

HARABUT; SYDNEY, 

2015 

5th International Youth Conference on Energy 

(IYCE). Anais...IEEE 
- 4,50 

LOVINS, 2015 Human Systems Management - 4,50 

MAIR, 2014 International Community Law Review - 4,00 

Fonte: Autoria própria 

Direcionando a análise para os artigos, os 46 estudos que atenderam ao critério de adequação total, 

considerando o alinhamento destes às propostas da Engenharia de Produção e ao tema ODS. 

Avançando a análise através da rede de citações, constatou-se os autores mais citados. Ao aplicar a 

rede de citações (FIGURA 1), embora perceba-se Griggs (2013) com um número de citações 

significativas diante os demais, ainda não há uma sólida inter-relação entre os artigos. 

Figura 1 – Rede de citações 



 

 

Gestão da produção em foco: uma abordagem holística 

                                                                                                   283 

 

Fonte: Autoria própria 

 

Todavia, com a aplicação da leitura de título que reduziu esse quantitativo para 252 artigos, e, 

posteriormente, com a aplicação dos critérios de adequação à Engenharia de Produção, aquilo que 

parecia significativo se reverte. Ocorre um enxugamento resultando em apenas 46 artigos. 

8. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Essa pesquisa cumpriu com o seu objetivo principal de analisar a correlação da publicação científica 

sobre os Objetivos do Desenvolvimento Sustentável (ODS) na área da Engenharia de Produção, além 

de atingir objetivos secundários ao identificar sua incidência e verificar sua relevância para esse campo 

de conhecimento. 

Os resultados apresentam a incipiência do tema dentro da Engenharia de Produção, uma ciência com 

potencial de auxiliar em formulações e condução das metas e objetivos para ajudar a aumentar a 

orientação de ações mensuráveis no alcance dos ODS.  
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Dada a relevância da Engenharia de Produção como ator no alcance dos ODS, esse trabalho apresenta, 

como resultado, a amplitude de campo a ser ainda explorado por essa ciência, que pode ser forte 

aliada nas formulações e condução dos desafios que concerne os Objetivos do Desenvolvimento 

Sustentável e o futuro das nações. 

Medidas eficazes elaboradas pela Engenharia de Produção que sejam capazes de contribuir com o 

alcance dos objetivos e metas propostos pelas Nações Unidas representam um amplo campo ainda a 

ser explorado no meio científico dessa área de conhecimento. 

Assim, os resultados dessa pesquisa identificam caminhos para o fortalecimento desta área de 

conhecimento, tanto em produção acadêmica, como em contribuição social. 
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RESUMO: Uma das crescentes preocupações das organizações e da sociedade diz respeito,  

não  apenas  à  redução  da  geração  dos  resíduos,  mas  às práticas gerenciais de descarte, 

tendo em vista os impactos ambientais, sociais e econômicos resultante das formas 

inadequadas de destinação desses  resíduos.  Sob  essa  perspectiva,  os  objetivos  aqui  

delineados analisam as práticas de logística reversa utilizadas no tratamento dos resíduos 

sólidos fazendo uma análise comparativa entre duas pousadas localizadas   na   Baia   da   

Traição   no   estado   da   Paraíba-PB.   Esse trabalho surge da inquietação em descobrir se 

algum empreendimento hoteleiro dessa região importa-se com as questõesambientais e de 

que forma elas direcionam suas ações. 

 

 

 

Capítulo 19 
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 A fim de cumprir tais objetivos, foi realizado um estudo exploratório,  do  tipo  qualitativo  

investigando  o perfil  das  pousadas,  os  tipos  de  resíduos  gerados  e  como  se  dá  o tratamento 

desses resíduos. Para tanto, foi feita uma coleta de dados através  da  aplicação  de  um  questionário  

direcionado  a  cada  um  dos gestores das pousadas. Os resultados principais destacam que apenas 

uma  das  pousadas  adota  algumas  práticas  ambientais  enfocando  a destinação     adequada     dos     

resíduos     gerados,     separando     e reaproveitando o máximo possível do lixo. 

 

Palavras-chave: Logística Reversa, Resíduos Sólidos, hotelaria    
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1. INTRODUÇÃO 

Tanto  empresas  como  a  sociedade  enfrentam  um  grande  desafio  relacionado  à  produção  e 

consumo dos bens. As empresas são provocadas a produzir causando o mínimo de impacto ao meio 

ambiente, produzir bens ecologicamente corretos sem explorar de maneira predatória o meio 

ambiente; reduzir a quantidade de resíduos gerados no processo produtivo, além de se responsabilizar 

pelo ciclo de vida dos produtos de maneira compartilhada entre  fabricantes, importadores,  

distribuidores,  comerciantes,  governo  e  consumidores  a  fim  de  reduzir  os impactos  causados  

pelos  resíduos  à  saúde  humana  e  ao  meio  ambiente.  Enquanto  isso,  a sociedade,  tem  sido  

conclamada  a  consumir  de  maneira  consciente  e  responsável,  mesmo diante  de  um  “mercado  

que  lança  a  cada  estação  novos  produtos  e  novas  marcas  oferecem outras tantas alternativas de 

consumo” (BATISTA; PAIVA: 2014). 

Apesar  desse  panorama,  ainda   é  alto  e,  muitas  vezes  mal  gerenciado,   o  lixo  gerado ocasionando, 

não somente gastos financeiros, mas também graves danos ao meio ambiente, à saúde e ao bem-estar 

da população. Por isso, é preciso repensar a forma do descarte dos bens após  o  seu  consumo,  se  há  

possibilidade  deles  retornarem  à  cadeia  ou  como  se  dará  a  sua disposição final. 

Sob essa perspectiva, a  prática  da  logística  reversa  é  fundamental  para  o  desenvolvimento 

sustentável   das   empresas   e   o   descarte   adequado   do   lixo   gerado   (CURY;   PETKOW; GRANDE 

2003; SILVA et. al 2011). 

A Logística reversa pode ser entendida, de maneira sucinta, como o estudo do fluxo inverso, ao 

possibilitar o retorno de materiais e produtos aos centros produtivos, após sua venda e/ou consumo, 

agregando valores a eles.  (BATISTA; PAIVA:  2009).  Logo, a  implantação  das práticas de logística 

reversa incentiva o consumo sustentável procurando evitar e/ou reduzir os impactos ambientais 

causados pelos diferentes processos produtivos. 

Levando-se em  consideração  que  o  setor  de  hospitalidade  causa  impactos  ambientais,  pois gera 

certos tipos e certas quantidades de resíduos, se faz necessária a adoção de práticas que reduzam  os  

danos  ambientais.   Inequivocamente,  uma  forma  de  amenizar  os  impactos causados   pelo   lixo   

gerado   pelos   empreendimentos   hoteleiros   ao   meio   ambiente é a implantação do processo 

logístico reverso. 
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O debate acerca do tema se justifica pelo  tipo, volume e pela destinação dada aos resíduos gerados  

nesses  empreendimentos.    Pretende-se  aqui  mostrar  um  estudo  comparativo  entre duas  

pousadas  da  Baia  da  Traição-PB  analisando  quais  as  práticas  de  logística  reversa  são adotadas 

no tratamento dos resíduos sólidos. Inicialmente investigou-se o perfil das pousadas, posteriormente  

levantaram-se  quais  são  os  tipos  de  resíduos  sólidos  encontrados  nessas pousadas e, por fim, 

investigadas as práticas de Logística Reversa utilizadas por elas quanto aos resíduos sólidos gerados. 

2. LOGÍSTICA REVERSA E CANAIS DE DISTRIBUIÇÃO REVERSOS 

A logística trata dos fluxos de materiais e informações que vão desde o ponto de aquisição até a 

entrega de um produto a um cliente. Trata também dos fluxos reversos que se dispõem a colocar  de  

volta  aos  negócios  um  produto  que,  ora  estava  fora  do  mercado.  Essa  prática  é reconhecida 

como sendo a logística reversa que se preocupa com o fluxo reverso dos produtos e  serviços,  do  

ponto  de  consumo  ao  ponto  de  origem,  para  reaproveitar  ou  gerar  valor  e proporcionar um 

descarte adequado. 

Rogers  e  Tibben-Lembke  (2001)  afirmam  que  a  Logística  reversa  se  preocupa  com  “O processo 

de planejar, implementar, e controlar a produção eficaz, rentável fluxo de matérias- primas,  em  

processo  de  inventário,  produtos  acabados,  e  informações  relacionadas  desde  o ponto de 

consumo até o ponto de origem para efeitos de recapturar ou criar valor ou descarte adequado” 

(ROGERS e TIBBEN-LEMBKE 2001, p. 130). 

Stock (1998, p. 20 apud  Leite e  Brito 2005, p.  216) alega que “a logística reversa trata do retorno de 

produtos, reciclagem, substituição de materiais, reuso de materiais, disposição de resíduos, reforma, 

reparação e remanufatura de bens retornados”. 

Leite  (2003)  complementa  que  a  logística  reversa  acrescenta  valor  econômico,  ecológico, legal e 

de localização ao planejar e operacionalizar os fluxos reversos desde a coleta dos bens de  pós-

consumo  ou  de  pós-venda,  através  dos  processamentos  logísticos  de  consolidação, separação e 

seleção, até que os produtos ou serviços sejam reintegrados no ciclo produtivo. 

O  objetivo  principal  é  a  coleta  dos  produtos  a  serem  recuperados  e  sua  distribuição  após serem  

reprocessados  (SHIBAO;  MOORI;  SANTOS  2010).  O  retorno  dos  bens  ocorre  por meio  de  canais  

de  distribuição  reversos,  os  quais  podem  ser  divididos  em  bens  de  pós- consumo e bens de pós-

venda. 
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2.3. TIPOS DE COLETA DE PÓS-CONSUMO DE LOGÍSTICA REVERSA 

Os  bens  de  pós-consumo  por  apresentarem  uma  maior  representatividade  na  sua  produção 

precisam  de  uma  coleta  específica  para  cada  tipo  de  resíduo.  Desse  modo,  Leite  (2003) 

argumenta que as formas de coleta para os bens de pós-consumo podem ser divididas em três 

categorias: 

• Coleta  domiciliar  de  lixo:  realizada  pela  coleta  urbana,  com  dias  e  horários  pré- definidos 

e normalmente pertencentes à prefeitura do município; 

• Coleta informal: o recolhimento é feito de maneira informal e simples, sem o uso de tecnologia  

ou  metodologia.  Geralmente  realizada  por  catadores  que  utilizam  esses bens como uma 

fonte de renda; 

• Grande  coleta  domiciliar  seletiva:  esse  tipo  de  coleta  pode  ser  desenvolvido  em 

residências ou comércios. É uma separação seletiva do lixo, em orgânico e inorgânico, 

ocorrendo nos ponto de entrega voluntária (PEV) ou de porta em porta, viabilizando a captura 

dos bens em bom estado de uso e manuseio. 

Diante  disso,  pode-se  observar  que  há  várias  formas  de  coleta  para  esses  resíduos  e,  cada 

empreendimento ou  residência utiliza aquele  que considera o mais  adequado para descartá- los.  

Viana  (2009)  complementa  que  no  setor  de  serviços  como,  por  exemplo,  no  setor hoteleiro  

ocorre  frequentemente  a  coleta  de  bens  de  pós-consumo  através  de  uma  coleta domiciliar. 

A hotelaria por gerar uma grande quantidade e diversidade de resíduos pode se beneficiar da 

utilização de práticas de logística reversa para mostrar mais comprometimento com o meio ambiente 

para os seus clientes, além de reduzir os impactos negativos causados. 

2.4. PRÁTICAS DE LOGÍSTICA REVERSA NA HOTELARIA 

Inicialmente,  pode-se  pensar  que  o  setor  hoteleiro  não  afete  significativamente  o  meio ambiente, 

especialmente quando comparado a outros tipos de empreendimentos, contudo ao se verificar os 

principais aspectos e impactos ambientais gerados pelo funcionamento de um hotel, percebe-se que 

os resultados negativos gerados são prejudiciais para o meio ambiente (SILVA et. al 2011). 

As  pousadas  e  outros  meios  de  hospedagem  contribuem  para  a  geração  de  resíduos  que causam 

impactos ambientais. Por isso, a necessidade de implantar práticas de logística reversa para destinar 

adequadamente os resíduos é fundamental para manutenção da localidade onde está inserida. 
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De acordo com Costa (2004 apud Viana 2009), os meios de hospedagem podem utilizar essas práticas 

de LR para os resíduos que podem ser aproveitados: 

 

• Aproveitamento do lixo orgânico (restos de alimentos, guardanapos, papel higiênico, etc.)   que   

podem   ir   para   uma   área   de   compostagem   especifica   para   serem transformados em 

adubo; 

• Aproveitamento  de  materiais  como  restos  de  sabonetes  e  óleo  de  cozinha  para  se 

transformarem em materiais de limpeza para a hotelaria; 

• Guarda, triagem e seleção de materiais em local apropriado na pousada, como plástico e vidros 

que podem ser doados; 

• Triagem e separação do lixo tóxico no empreendimento para ser entregue a órgãos que darão 

uma destinação mais apropriada a esses resíduos; 

• Análise  das  compras  de  materiais  visando  reduzir  a  quantidade  de  embalagens  e geração 

de resíduos, como exemplo, comprar produtos em maior quantidade; 

• Planejamento  da  utilização  de  transportes  para  entregar  os  resíduos  sólidos  que  irão para 

a reciclagem ou outros destinos; 

• Treinamento   da   equipe   do   hotel,   voltado   à   prática   de   redução,   reutilização   e 

reciclagem dos resíduos; 

• Campanhas  de  conscientização  para  os  hóspedes  de  como  eles  podem  participar  na 

preservação e conservação ambiental. 

Portanto, as práticas de logística reversa citadas acima  contribuem  para  que  os  meios  de 

hospedagem, especialmente as pousadas, se desenvolvam com responsabilidade e agredindo 

minimamente o meio ambiente. 

3. METODOLOGIA 

Para a concretização desta pesquisa foi realizado um estudo exploratório, que segundo Cervo, Bervian  

e  Silva  (2007,  p.63),  é  normalmente  o  passo  inicial  no  processo  de  pesquisa  pela experiência  e  

um  auxílio  que  traz  a  formulação  de  hipóteses.  Pode-se  considerar  que  a pesquisa é do tipo 



 

 

Gestão da produção em foco: uma abordagem holística 

                                                                                                   295 

qualitativo, não se preocupa com representatividade numérica, mas, sim, com o aprofundamento da 

compreensão de um grupo social, de uma organização. 

Quanto à escolha do objeto de estudo foi feito um estudo comparativo, que segundo Cervo, Bervian 

e Silva (2007, p.32) é a técnica científica aplicável sempre que houver dois ou mais termos com as 

mesmas propriedades gerais ou características particulares. 

O  estudo  comparativo  foi  realizado  em  duas  pousadas  localizadas  na  cidade  da  Baia  da Traição-

PB. Os procedimentos técnicos adotados para a coleta de dados indiretos envolveram a  pesquisa  

bibliográfica,  realizada  sobre  o  tema  com  o  intuito  de  aprofundamento.  Para  a coleta de dados 

diretos foram aplicados questionários com os gerentes das pousadas. E, por último, foi realizada uma 

análise dos dados, a fim de discutir as respostas obtidas por cada um deles. 

4. APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS 

A análise apresentada nos tópicos seguintes foi fruto de uma comparação dos dados obtidos na 

pesquisa entre duas pousadas, identificadas individualmente pelas letras A e B. 

4.1. PARTE 1 - PERFIL DAS POUSADAS 

As  pousadas  se  enquadram  como  microempresas  de  acordo  com  o  SEBRAE,  pois  são empresas 

individuais com responsabilidade limitada apresentando receita bruta anual igual ou inferior  a  R$  

360.000,00.  A  pousada  A  possui  9  (nove)  anos  de  funcionamento,  tem  12 apartamentos  e possui 

5  colaboradores.  A pousada  B possui  10  anos de  funcionamento, 13 apartamentos e 12 

colaboradores. Ambas possuem um número reduzido de colaboradores por serem micro 

empreendimentos 

Na  alta  estação,  a  pousada  A  tem  25%  de  ocupação,  enquanto  que,  a  B  tem  100%.  Já  no 

período de baixa estação, a A tem uma ocupação de 5%, enquanto que a B tem 95%. Isso se justifica 

pelo fato da pousada B promover eventualmente eventos no seu estabelecimento. 

As  pousadas  oferecem  serviço  de  restaurante.  A  pousada  A  oferece  também  serviço  de 

lavanderia e a pousada B serviço de passeios para os atrativos da cidade. 

4.2. PARTE 2 – LOGÍSTICA REVERSA PARA RESÍDUOS SÓLIDOS 

Essa parte da pesquisa refere-se à gestão de logística reversa, abordando os tipos de resíduos sólidos 

produzidos pelas pousadas e os destinos reservados a eles. 
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4.2.1. IDENTIFICAÇÃO DOS RESÍDUOS SÓLIDOS ENCONTRADOS NAS POUSADAS 

A figura 1 mostra os resíduos sólidos encontrados em uma pousada. Os resíduos identificados foram 

classificados em Nunca foram Coletados (NC) e Coletados (C). 

Figura 1: Identificação dos resíduos sólidos encontrados na pousada 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fonte: Dados da Pesquisa (2015) 
 
Percebe-se que as pousadas geram diversos resíduos, sendo necessário a utilização de práticas de  

logística  reversa  para  uma  destinação  adequada.  Além  disso,  essa  destinação  correta  é 

fundamental  para  reduzir  os  impactos  ambientais,  manter  o  destino  turístico  e,  com  isso,  a 

sobrevivência das pousadas que ali se instalam. 

4.2.2. DESTINAÇÃO DO LIXO 

Na pousada A as garrafas de plástico e vidro são coletadas pelos catadores, o lixo orgânico é aterrado  

em  um  local  especifico  e  os  outros  resíduos  são  deixados  para  a  coleta  pública. Enquanto, na 

pousada B todos os resíduos são deixados para a coleta pública. 

4.2.3. PREOCUPAÇÃO DA POUSADA QUANTO À DESTINAÇÃO DO LIXO 

A  pousada  A  demonstra  preocupação  em  como  destinar  corretamente  o  lixo,  separando  e 

reaproveitando o máximo possível se reduza a quantidade do lixo destinado à coleta pública. 

Diferentemente,  a  pousada  B  não  apresenta  preocupação  com  o  destino  do  lixo,  sendo  de 

responsabilidade da prefeitura a coleta. 
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Portanto, observa-se que a pousada B acredita que a responsabilidade do tratamento dos seus 

resíduos  sólidos  é  exclusivamente  da  prefeitura,  porém  essa  responsabilidade  deveria  ser 

compartilhada não só entre a pousada e prefeitura, mas também com toda a comunidade, já que a 

destinação adequada dos resíduos beneficia a todos. 

4.2.4. TEMPO MÉDIO DE PERMANÊNCIA DO LIXO NA POUSADA 

A pousada A afirma que o lixo a ser coletado pelos catadores permanece em média dois dias nas suas 

dependências, enquanto o lixo orgânico é depositado diariamente no aterro sanitário da própria 

pousada. Os outros resíduos são coletados pela prefeitura três vezes por semana. A pousada B 

deposita o lixo em um local determinado na rua para ser coletado pela prefeitura. 

4.2.5. LOCAL DA POUSADA CONSIDERADO MAIOR PRODUTOR DE LIXO 

Tanto na pousada A quanto  na B, o local de maior produção de lixo é a copa e a cozinha, devido  aos  

procedimentos  de  pré-preparo  dos  alimentos  que  tem  um  alto  índice  de  lixo orgânico, visto que 

o restaurante de ambas é aberto ao público. 

4.2.6. LOCAL DA POUSADA CONSIDERADO O MENOR PRODUTOR DE LIXO 

A pousada A afirma que a lavanderia é o local de menor produção de lixo, pois só é aberta aos 

hóspedes na alta temporada. A pousada B considera como menor produtor de lixo a recepção, porque 

geralmente é pouco utilizada, pois a maioria das reservas é feita pela internet. 

4.2.7. TIPO DE LIXO QUE A POUSADA SE PREOCUPA QUE SAIA MAIS RÁPIDO DE SUAS 

DEPENDÊNCIAS 

Tanto  a  pousada  A  quanto  a  B,  declararam  que  o  lixo  orgânico  é  retirado  rapidamente  das 

suas  instalações,  já  que  esse  tipo  de  lixo  pode  gerar  mau  cheiro,  aparecimento  de  ratos, insetos, 

entre outros, o que pode comprometer a saúde e a higiene, causando incômodo aos hóspedes e, 

consequentemente, o funcionamento das pousadas. 

4.2.8. AÇÕES ADMINISTRATIVAS PARA REDUÇÃO DO LIXO 

A pousada A afirma promover ações de redução de lixo, educando e treinando a sua equipe 

constantemente,  a  fim  de  evitar  desperdício  de  materiais  e  realizar  o  descarte  do  lixo 

corretamente. Na pousada B, a administração não mostra interesse em promover alguma ação de 
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redução de resíduos, pois acredita que o volume de lixo gerado é pouco e não compromete o meio 

ambiente. 

4.2.9. AÇÕES PARA RECICLAGEM E REUTILIZAÇÃO DO LIXO 

A  pousada  A  alega  realizar  ações  de  reutilização  e  reciclagem  de  resíduos.  Em  geral,  ela aterra 

todo o lixo orgânico para servir de adubo para as plantas do jardim, reutiliza lençóis que não fazem 

mais parte do enxoval para confecção de tapetes, reaproveita algumas embalagens para artesanato e 

decoração, além de utilizar garrafas de vidro e plástico para guardar outro material que não seja o de 

origem do rótulo. 

A pousada B não apresenta nenhuma ação de reciclagem e reutilização. 

De acordo com o que afirmam Rogers e Tibben-Lembke (1998 apud Shibao; Moori; Santos 2010)  a  

reutilização  e  reciclagem  dos  resíduos  proporciona  economia  para  os  meios  de hospedagem, 

além de estimular iniciativas e esforços para a continuidade do uso da logística reversa. Sendo assim, 

através dessas ações, a pousada A tem realizado um caminho a fim de se atingir ações mais concretas 

e corretivas em relação à gestão ambiental do que a pousada B. 

4.2.10. LOCAL ESPECÍFICO DENTRO DA POUSADA QUE POSSA SERVIR DE DEPÓSITO PARA QUE 

SEJAM FEITAS AÇÕES DE SEPARAÇÃO E TRIAGEM DE LIXO 

Ambas as pousadas afirmam terem em suas instalações locais para o guarda/depósito de seus 

resíduos, nos quais são realizadas a separação e a triagem do lixo. 

Conto,  Corrêa  e  Zaro  (2013)  afirmam  que  desde  a  percepção  do  projeto  arquitetônico,  é 

necessário o planejamento de um local para o armazenamento dos resíduos sólidos nos meios de 

hospedagem, de acordo com o tipo e a quantidade gerada desses resíduos. Logo, percebe- se a 

preocupação das pousadas em manter seus resíduos em locais adequados. 

4.2.11. COMPRAS DE MATERIAIS RECICLADOS OU REUTILIZADOS 

A pousada A informou que o único produto oriundo da reciclagem são os papeis higiênicos, pois a 

administração desconhece a diversidade de produtos reciclados. Já a pousada B alega que não compra 

nenhum material reciclado ou reutilizado. 
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Apesar  de  o  tema  logística  reversa  ser  bem  difundido  atualmente,  há  poucos  produtos  no 

mercado  oriundos  de  materiais  reutilizados  e/ou  reciclados  disponíveis  para  o  mercado hoteleiro, 

por isso que não há uma grande utilização desses produtos pelos empreendimentos. 

4.2.12. ATUALIZAÇÃO DE CONHECIMENTOS EM RELAÇÃO A REDUZIR, REUTILIZAR E RECICLAR O 

LIXO 

Na  pousada  A  as  suas  principais  fontes  de  informação  com  relação  à  redução  de  resíduos, 

reutilização  e  reciclagem  de  materiais  é  oriunda  da  internet,  televisão  e  da  experiência adquirida 

pelos  administradores  em  sua  vivencia  na  França.  Entretanto,  a  pousada  B  não apresenta  

interesse  em  atualizar  seus  conhecimentos  em  assuntos  voltados  à  redução  de resíduos. 

É fundamental  para  os  gestores  dos  empreendimentos  hoteleiros  se  manterem  atualizados sobre 

a logística reversa, pois além de ser um tema emergente, os consumidores tem estado mais atentos 

às organizações que demonstram preocupação com as causas do meio ambiente. 

4.2.13. OS HÓSPEDES RECEBEM ALGUMA ORIENTAÇÃO PARA REDUZIR, REUTILIZAR E RECICLAR 

O LIXO? 

Nesta  análise  as  pousadas  não  apresentam  nenhum  tipo  de  ação  formal  para  orientar  os 

hóspedes  sobre redução,  reutilização  e  reciclagem  dos  resíduos.  Entretanto,  os  hóspedes  da 

pousada A são orientados informalmente para não jogar nenhum tipo de resíduos na praia. 

Cruz e Ballista (2006 apud Hernández; Marins; Castro 2012) alegam que o papel da logística reversa  

na  gestão  eficaz  dos  resíduos  sólidos  tem  função  de  satisfazer  as  necessidades  da sociedade na 

perspectiva socioambiental, além de passar o conhecimento sobre o tema tanto para   a   sociedade   

quanto   para   seus   clientes.   Apesar   disso,   as   pousadas   pesquisadas demonstraram que os 

gestores não possuem interesse em orientar seus hóspedes. 

4.2.14. RECLAMAÇÕES REFERENTES À PRESERVAÇÃO E CONSERVAÇÃO DE MATERIAIS VOLTADOS 

PARA GESTÃO AMBIENTAL POR PARTE DO CLIENTE E DA COMUNIDADE 

A pousada A garante que nunca recebeu nenhuma reivindicação por parte dos hóspedes e da 

comunidade com relação à preservação e conservação do meio ambiente. Isso se justifica pelo fato   

da   administração  preocupar-se em   criar   ações   que   beneficiem,  não   apenas,  o empreendimento,   
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mas   também   toda   comunidade   local,   tentando   incentivá-los   a   se comprometer com a 

preservação ambiental. 

A pousada B, mesmo não adotando nenhuma ação que minimizem os impactos causados ao meio 

ambiente, também alega não receber nenhuma reclamação. 

4.2.15.   DIFICULDADES   ENCONTRADAS   PELOS   EMPREENDIMENTOS   NAS   PRÁTICAS   DA   

GESTÃO AMBIENTAL 

As  duas  pousadas  afirmam  que  a  falta  de  apoio  governamental  é  a  principal  dificuldade 

encontrada para a implantação de práticas de gestão ambiental. Isso se justifica pelo fato do apoio 

governamental proporcionar vários benefícios como o aumento da reciclagem, criação  de  programas  

de  coleta  seletiva,  implantação  de  aterros  sanitários  e  desativação  de  lixões públicos (PLANO 

NACIONAL DE RESIDUOS SÓLIDOS, 2012). 

4.2.16.  PERCEPÇÃO  DOS  BENEFÍCIOS  GERADOS  AO  APLICAR  PRÁTICAS  DE  LOGÍSTICA  

REVERSA  NAS POUSADAS PELOS GESTORES. 

Figura 2: Benefícios das práticas de LR 

 

Fonte: Dados da pesquisa (2015) 

De acordo com a figura 2, nota-se que a percepção dos administradores das pousadas quanto à adoção 

de boas práticas de Logística Reversa (LR) são bem distintas. O gestor da pousada A tem uma  visão  

mais  ampla  e  considera  que  a  LR  pode  trazer  inúmeros  benefícios  para  os empreendimentos,  

tais  como  aumento  da  satisfação  dos  hóspedes  e  da  comunidade  local, redução de custos, maior 
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visibilidade da imagem da empresa, etc. Enquanto isso, o gestor da pousada B considera apenas como 

um apoio à preservação do meio ambiente. 

De fato, a implantação de práticas de logística reversa traz inúmeros benefícios como afirmam Chaves  

e  Alcântara  (2009).  Na  área  econômica,  através  de  ganho  financeiro,  no  setor mercadológico 

através de diferenciação no serviço e na imagem do empreendimento devido à valorização da imagem 

pelas práticas sustentáveis e/ou diferenciadas. 

Os  empreendimentos  só  conseguem  esses  benefícios  através  de  conhecimento  dos  gestores 

sobre o assunto, de  forma a incorporar novas ações afirmativas em relação à logística reversa. O 

gestor da pousada A demonstra ter conhecimento, mas o da pousada B não se preocupa em adquirir 

ou atualizar seu conhecimento, dificultando a adoção de novas práticas ambientais. 

5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Em virtude  do  que  foi  mencionado  e  de  acordo  com  os  dados  levantados  na  pesquisa, percebe-

se  que  as  ações  voltadas  para  o  tratamento  adequado  dos  resíduos  sólidos  e  da logística reversa 

nas duas empresas são bastante distintos. 

A pousada A, mesmo tendo uma postura focada na preocupação e preservação do meio ambiente, 

ainda não apresenta procedimentos e padrões específicos da logística reversa. Obviamente, isso se 

justifica, em parte, por estar localizada em uma região  que  pouco contribui para essa implementação, 

pela falta de ação do poder público junto à comunidade e aos empreendedores locais e pela falta de 

canais logísticos reversos estruturados.  

Por outro lado, A pousada B, parece não ter qualquer preocupação com aspectos relacionados à 

destinação correta dos seus resíduos e desconhece as práticas de logística reversa. A visão sobre a 

relação do seu empreendimento com o impacto gerado ao meio ambiente é insipiente. Dessa  forma,  

ela  precisa  repensar  as  suas  práticas  mesmo  diante  da  ausência  de  apoio governamental,  

desenvolvendo  estratégias  que  busquem  uma  destinação  apropriada  para todos os resíduos 

gerados a fim de mitigar os impactos ambientais. 

Levando  em  consideração  que  a  implantação  dos  processos  de  logística  reversa  melhora  a 

imagem institucional frente aos consumidores, aumenta o nível de satisfação da comunidade, traz um 

diferencial competitivo e beneficia os empreendimentos hoteleiros é imprescindível perceber que a 

Logística reversa revela-se como um potencial para se alcançar um diferencial competitivo e a própria 
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sobrevivência do negócio, especialmente para a hotelaria que depende do meio ambiente para 

sobreviver. 

Mesmo diante de tais fatos, percebeu-se nesse estudo que elas ainda não utilizam práticas de logística  

reversa  nos  seus  processos,  talvez  pelo  fato  de  ser  pouco  difundida  ou  pelo  total 

desconhecimento do retorno financeiro que elas possam alcançar. 
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RESUMO: Um ambiente de trabalho ergonomicamente correto traz vantagem para a empresa e 

vantagem para o colaborador. Para a empresa, podem-se citar a produtividade que é muito 

maior quando o ambiente é adequado para o trabalho e as máquinas não prejudicam a saúde 

de quem trabalha com elas, além disto, evita afastamentos bem como despesas causadas pelos 

mesmos. Já o colaborador tem maior qualidade de vida e segurança ao executar suas tarefas no 

dia a dia, por possuir mais condições de bom desempenho pode vir a se destacar na empresa e 

se sentir mais motivado. Partindo-se destes conceitos,surge a importância da AET - Análise 

ergonômica do trabalho, que visa principalmente identificar possíveis falhas relacionadas a 

ergonomia no trabalho, propondo soluções para o melhor desenvolvimento de determinadas 

tarefas sem prejudicar a saúde de quem as executa. Assim, no presente estudo, buscou-se 

analisar os fatores que envolvem a ergonomia na tarefa de operação de torno mecânico, através 

de métodos como mensuração de ruído, iluminância e distância entre máquinas, e um método 

alternativo de analise postural, o protocolo RULA.  

 

                                   Capítulo 20
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A partir destes, identificaram-se problemas que indicam a necessidade de mudanças no posto de 

trabalho, tanto em aspectos físicos do ambiente como na forma de desenvolver as tarefas. 

 

Palavras-chave: Ergonomia, Segurança no trabalho, AET- Análise Ergonômica do trabalho. 
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1. INTRODUÇÃO 

A ergonomia é uma importante ferramenta para o bom desempenho do trabalhador em suas tarefas 

diárias, tendo em vista todas as normas e leis que visam garantir a segurança do trabalho nas mais 

diversas funções a serem executadas por um colaborador em uma empresa ou instituição qualquer. A 

Ergonomia, segundo Wisner, (1987) pode ser definida como “o conjunto de conhecimentos a respeito 

do desempenho do ser humano em atividade, a fim de aplicá-los à concepção de tarefas, dos 

instrumentos, das máquinas e dos sistemas de produção”. Existem dois tipos: Ergonomia de correção 

e Ergonomia de concepção. Pode então, haver uma conciliação da qualidade de vida no trabalho. 

Não é recente a preocupação com a postura do trabalho e todas as questões ergonômicas de objetos, 

máquinas e ambientes. O ser humano sempre buscou desenvolver ferramentas (de caça, pesca, 

trabalho, etc.) que fossem práticas para o uso e de certa maneira não prejudicassem quem as 

utilizasse. Assim, a busca é constante pela adaptação das máquinas e ferramentas ao homem e suas 

condições físicas. No Brasil, a Associação Brasileira de Ergonomia – ABERGO (www.abergo.org.br) 

adota a classificação do entendimento em Ergonomia como o estudo das interações das pessoas com 

a tecnologia, a organização e o ambiente, objetivando intervenções e projetos que visem melhorar, 

de forma integrada e não-dissociativa, a segurança, o conforto, o bem-estar e a eficácia das atividades 

humanas (ABERGO, 2011). No âmbito internacional, a Associação Internacional de Ergonomia 

(International Ergonomics Association) (www.iea.org.br) conceitua a Ergonomia e suas 

especializações. Para a Associação, a Ergonomia é a disciplina científica que estuda as interações entre 

os seres humanos e outros elementos do sistema, e a profissão que aplica teorias, princípios, dados e 

métodos, a projetos que visem aperfeiçoar o bem-estar humano e o desempenho global dos sistemas 

(IEA, 2011). 

Na busca por conceitos relacionados a ergonomia, pode-se citar Abrahão et al. (2009) que diz que a 

palavra “ergonomia”, vem de duas palavras gregas: ergon (trabalho) e nomos (leis, regras). Relata 

ainda que o termo fora utilizado pela primeira vez por Wojciech Jastrzebowski, no ano de 1857, em 

seu trabalho “Ensaios de ergonomia, ou ciência do trabalho, baseada nas leis objetivas da ciência sobre 

a natureza”. 

Para a International Ergonomics Association (2000) a ergonomia, ou Human Factors, “visa a 

compreensão fundamental das interações entre os seres humanos componentes do sistema, e a 

profissão se aplica a princípios teóricos, dados e métodos com o objetivo de otimizar o bem estar das 
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pessoas e o desempenho do sistemas” (FALZON, 2005) Iida (2005) define ergonomia como “o estudo 

da adaptação do trabalho ao homem” e divide a mesma em três principais abordagens: Ergonomia 

física – que se ocupa de características da anatomia humana; Ergonomia cognitiva – se ocupa de 

processos mentais que envolvem o trabalho como tomada de decisão, estresse, treinamentos, etc.; 

Ergonomia Organizacional – que busca otimizar sistemas sociais e técnicos das estruturas 

organizacionais, políticas e processos. Sendo a AET um método para identificação, correção de falhas 

ergonômicas no sistema e ambiente de trabalho, Iida (2005 p.02) cita que a mesma “visa aplicar 

conhecimentos da ergonomia para analisar, diagnosticar e corrigir uma situação real de trabalho”, o 

autor adivide ainda em cinco etapas: Análise da demanda – entender a natureza e a dimensão dos 

problemas e descrevê-los; Análise da tarefa – compreender o conjunto de objetivos que o trabalhador 

deve cumprir; Análise da atividade – verificar o comportamento de quem executa a tarefa; Diagnóstico 

– descobrir causas que provocam o problema; Recomendações – propor providências a serem 

tomadas para que o problema seja solucionado. Assim, a Análise Ergonômica do Trabalho visa um 

estudo do trabalho, o que é um desafio devido as diversas variáveis que precisam ser apreendidas no 

processo. Esta análise “é estruturada em várias etapas que se encadeia com o objetivo de 

compreender e transformar o trabalho” (ABRAHÃO et al. 2009). A Ergonomia tem a finalidade de 

melhoria e conservação da saúde dos trabalhadores e concepção e funcionamento satisfatório do 

sistema técnico. Do ponto de vista da produção e da segurança, objetiva a adequação do trabalho, 

ferramentas e demais objetos ao homem, procurando garantir à segurança, o conforto, a satisfação e 

o bem estar de trabalhadores e usuários (WISNER, 1987, MORAES; MONT’ALVÃO, 2000, GOMES 

FILHO, 2003). Este trabalho visa realização de uma análise ergonômica em uma oficina metalúrgica do 

setor de eletromecânica de uma Universidade Federal do estado do Paraná, identificando problemas 

ergonômicos para aqueles que fazem uso deste ambiente e propondo melhorias.  

2. METODOLOGIA DA PESQUISA 

A metodologia empregada neste artigo foi direcionada para uma abordagem qualitativa, onde foram 

aplicadas técnicas exploratórias, na qual se utilizou de corte transversal. Neste tipo de investigação a 

tendência é esclarecer, desenvolver e modificar conceitos e situações que se baseiam em ações que 

são observadas, registradas, analisadas, classificadas e interpretadas sem manifestação dos 

investigadores (Gil, 2009). Como metodologia, buscou-se estudar os conceitos e aplicações principais 

da Ergonomia e a sua ligação com os conceitos básicos de Engenharia de Produção. Os materiais 
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utilizados para a pesquisa foram todos baseados em temas relacionados à ergonomia nos sistemas 

produtivos, ergonomia prática e aplicações da ergonomia nas empresas (Gaya, 2010).  

2.1 CARACTERIZAÇÃO DO AMBIENTE 

 O estudo em questão fora realizado em uma Universidade Federal do estado do Paraná, localizada na 

cidade de Medianeira, o principal foco da mesma é graduação, pós-graduação e extensão. Possui treze 

campus no estado, um deles em Medianeira. Atua a mais de 100 anos, apresentando um histórico de 

grande valia para o estado. O ambiente escolhido para este estudo fora um laboratório de oficina 

metalúrgica da universidade. Tal ambiente é utilizado por professores e alunos para atividades práticas 

dos cursos de Engenharia e também de Manutenção Industrial, com pouca frequência. Todas as 

tarefas relacionadas a este setor pela Universidade são realizadas por um técnico de laboratório, como 

pequenos reparos e manutenções, soldas, auxilio à projetos que necessitam de trabalhos neste 

sentido e outras atividades relacionadas, mas principalmente torneamento.  

2.2 CARACTERIZAÇÃO DA AMOSTRA  

A análise ergonômica se deu sobre o trabalho do técnico em laboratório que tem 23 anos de idade e 

trabalha a três anos no ambiente universitário com esta função, por ser aquele que está em contato 

diário com as máquinas e equipamentos presentes no local, meio período ao dia. Este executa todas 

as atividades relacionadas ao setor de metalurgia (em especial, tornearia) da Universidade, além de 

auxiliar aqueles que precisam fazer uso do laboratório. 

 2.3 COLETA DE DADOS 

Para iniciar o estudo, realizou-se uma visita ao laboratório explicando ao principal envolvido na 

pesquisa o propósito da mesma, já que esta pessoa seria de grande auxílio para obtenção dos dados. 

Optou-se por analisar sua postura de trabalho, bem como seu posto de trabalho e as condições para 

as quais o mesmo é realizado. Tendo em vista que todos os riscos aos quais o técnico é exposto, 

também outros usuários (alunos, professores, etc) estão expostos durante seu uso. A identificação da 

demanda se deu através de visitas ao laboratório e entrevistas ao técnico em abril de 2015. Os dados 

foram coletados através do uso de equipamentos como decibelímetro Instrutherm – Modelo: DEC-

416, para mensuração do ruído na máquina de torno, já que esta demanda maior utilização diária que 

as outras máquinas e equipamentos, luxímetro Icel – Modelo: LD-500, para mensurar a luminosidade 

do local, e uma trena para medida da altura do posto de trabalho ao utilizar-se o torno e distância 
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entre máquinas. Ainda durante o uso do torno buscou-se utilizar a metodologia RULA (Rapid Upper 

Limb Assessment) como forma de diagnóstico da postura e movimentos durante o exercício de tarefas 

na máquina. Lembrando que estas mensurações foram efetuadas durante o exercício do trabalho para 

coleta real dos dados. Foram capturadas imagens com auxílio de smartphone, para melhor 

entendimento da situação e posto de trabalho.  

3. DESENVOLVIMENTO  

Baseando-se no método de análises ergonômicas AET, realizou-se o estudo da demanda, da tarefa, 

efetuou-se um diagnóstico e, em seguida, recomendaram-se melhorias ergonômicas para execução 

das atividades. Todas as etapas foram baseadas nos conceitos de Análise Ergonômica apresentados 

por IIDA, 2005. 

 3.1 ANÁLISE ERGONÔMICA DO TRABALHO  

Através dos conceitos estudados na teoria sobre o método em questão, buscou-se avaliar o ambiente 

da oficina e identificar, através dos métodos aqui especificados, possíveis riscos ergonômicos que 

venham a afetar a saúde dos usuários, bem como tornar as tarefas desconfortáveis. As técnicas 

utilizadas para esta avaliação foram, além das entrevistas, observações e comparações das situações 

encontradas com as normas que as regem, fotografias, e mensuração de características ambientais 

luminosas e auditivas com auxílio de aparelhos específicos.  

3.2 ANÁLISE DA DEMANDA  

Vários estudos realizam investigações com foco na saúde do trabalhador e tem como objeto de estudo 

a intervenção nas relações entre o trabalho e a saúde, uma vez que durante a trajetória profissional 

as atividades desenvolvidas podem conduzir ao adoecimento e mesmo à interrupção das atividades 

por causa dos problemas. Apresentando esta concepção, trabalhadores são todos os homens e 

mulheres que exercem atividades para sustento próprio e/ou dos dependentes, qualquer que seja a 

forma de inserção no mercado de trabalho, nos setores formais ou informais da economia, segundo o 

Ministério da Saúde do Brasil (MSB, 2001). Pode-se dizer que, considerando as diversidades de 

atividades desenvolvidas pelos trabalhadores, existem as necessidades e intervenções para estudo de 

caso e investigação. As demandas profissionais podem estar relacionadas ao contexto produtivo no 

qual o operador se encontra, tais como aspectos físicos como o uso da força para realizar as atividades, 

tendo o reflexo na organização do trabalho, nas exigências de produtividade e na atenção cognitiva 
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para executar completamente as tarefas (ABRAHÃO; TORRES, 2004). Com base nesta informação a 

atividade do operador de torno mecânico exige um grande esforço físico, que pode estar relacionado 

aos adoecimentos encontrados na profissão. Para Iida (2005), existe uma forte demanda em se 

adaptar as atividades, as possibilidades de movimento do homem, pois as ferramentas de trabalho 

foram construídas para o homem e não o homem para as ferramentas. Segundo Ferreira (2008), pode-

se dizer que a saúde é uma importante variável quando se considera a análise global das atividades 

desenvolvidas no trabalho. Assim, o problema de pesquisa é identificar os fatores que estão associados 

às queixas musculoesqueléticas em relação ao trabalho e à saúde do operador de torno mecânico com 

ênfase na Ergonomia física.  

3.3 ANÁLISE DA TAREFA 

 Nesta etapa, buscou-se avaliar as condições pelas quais o trabalho é realizado. Principalmente 

relacionadas ao ambiente e as máquinas e equipamentos: No intuito de identificar possíveis riscos 

relacionados ao ruído, efetuaram-se 15 medições, em intervalos de 1 minuto – totalizando 15 minutos  

com o auxílio do decibelímetro, em decibéis (dB), no posto de trabalho onde o técnico realizara o 

torneamento de determinada peça. A partir dos dados coletados, elaborou-se uma tabela que gerou 

o gráfico da figura 1. 

Figura 1 – Níveis de exposição ao ruído pelo tempo 

 

Os níveis variam de 84 a 95 dB, apresentando uma média de 86,8 dB. Da mesma forma se coletaram-

se os dados sobre a intensidade luminosa do ambiente do torno em 15 pontos ao seu redor, em 

específico onde o operador realiza o torneamento de peças, com o luxímetro e sua unidade de medida 



 

 

Gestão da produção em foco: uma abordagem holística 

                                                                                                   311 

dada em lux, como segue na figura 2. Figura 2 – Iluminância do ambiente do torno em determinados 

pontos. 

 

O local apresenta iluminância mínima de 554 e máxima de 1040 lux, com média de 731,7 lux, 

lembrando que o piso é de cor escura, que faz com que a iluminação fique ainda menos acentuada. 

Sobre a altura do posto de trabalho, verificou-se que varia de 1m (altura mínima) à 1,20m (altura 

máxima), dependendo da máquina ou equipamento a ser operado. Esta variação é mais significante 

no Torno (figura 3), onde o operador passa cerca de 2 horas acompanhando o torneamento de peças 

e sua posição de trabalho se torna cansativa, passando intercalar a posição “em pé” e “inclinado”, 

conforme analisado no método RULA. Figura 3 – Torno 
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Além destas características, mediu-se a distância entre as máquinas, constatando que varia de 90 cm 

a 1,20m, conforme indicado na figura 4. Figura 4 – Layout da oficina de eletromecânica 

 

3.4 ANÁLISE DAS ATIVIDADES 

 A tarefa principal em estudo é o torneamento de peças, por ser a atividade realizada com maior 

frequência pelo técnico de laboratório. O torneamento consiste em uma operação de usinagem, onde 

a peça (cilíndrica) gira de maneira uniforme em torno do seu próprio eixo. Uma ferramenta penetra 
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na peça, que estando em movimento giratório, adquire formas simétricas. Para usinar uma peça, o 

operador insere a mesma no torno e prende-a, faz a fixação de modo que a peça fique na altura do 

centro do torno, aproxima a ferramenta à peça, seleciona o tipo de rotação de acordo com a 

velocidade, aciona o torno e executa o torneamento. É necessário o acompanhamento da máquina, 

ajustar a velocidade de acordo com cada etapa da usinagem, ajustar a posição da peça e ferramentas 

quando necessário. Esta é, portanto, uma sucinta descrição da atividade. 

 3.5 RULA  

Após observar que as atividades eram exercidas predominantemente com os membros superiores, foi 

utilizado o protocolo Rula (Rapid Upper Limb Assessement), a fim de quantificar e qualificar os riscos 

posturais da atividade desenvolvida pelo operador de torno mecânico. 

De acordo com McAtamney e Corlett (1993), o protocolo Rula pode ser utilizado de forma fidedigna 

tanto por especialistas, quanto pelos operadores do posto de trabalho a ser avaliado, depois de 

fornecido treinamento, sendo por isso escolhida para utilização no presente estudo. Diante desta 

premissa, tem como objetivo o de comparar as possíveis dores relatadas com movimentos realizados 

pelo operador de torno mecânico e perceber se estão condicionados a má projeção do posto de 

trabalho. A análise dos dados foi possível com a aplicação do protocolo Rula de análise postural, 

observando se este está com condições ergonomicamente saudáveis de realizar tal atividade. O 

mesmo se divide em dois grupos: A e B. O primeiro abrange avaliação dos membros superiores, 

constituídos pelos braços, antebraços e punhos e no segundo avaliam-se pescoço, tronco, pernas e 

pés. As posturas são classificadas com base nas angulações entre os membros e o corpo, obtendo-se 

escores que determinam o nível de ação a ser seguido. Aos movimentos articulares foram atribuídas 

pontuações progressivas de tal forma que o número 1 (um) representa o movimento ou a postura com 

menor risco de lesão, ao passo que valores mais altos, máximo de 7 (sete), representam riscos maiores 

de lesão para o segmento corporal analisado. A partir deste método, buscou-se avaliar as posições 

específicas que possam expor o trabalhador a fatores que possam causar lesões em seus membros 

superiores, desde postura e movimentos repetitivos até as forças envolvidas na atividade. A partir da 

observação dos movimentos do técnico no momento da operação da máquina de torno, obtiveram-

se as pontuações cabíveis. 

 Grupo A: Pôde-se verificar que os braços do operador da máquina faz flexão de 20 a 45 º para 

manusear a peça e ficam levemente levantados e afastados do corpo. O antebraço apresenta 
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flexão de 60 a 100º e se projetam verticalmente na maior parte do tempo. Já os pulsos 

flexionam-se de 0 a 15º, não apresentando desvios radiais nem giratórios. 

 Grupo B: Pontuando-se inicialmente o pescoço, nota-se a necessidade de flexiona-lo de 10 a 

20º para baixo no momento da usinagem para acompanhar a peça, havendo flexão lateral do 

mesmo. O tronco precisa ficar inclinado de 20 a 60º devido à altura do posto de trabalho. Há 

torção do tronco durante o manuseio da ferramenta. E sobre as pernas, o peso do corpo é 

distribuído nas duas e existe espaço para mudar de posição. 

  Avalia-se, ainda, neste método, o tipo de atividade e carga, ou força aplicada. No caso, 

a atividade é repetitiva e peso da peça a ser manuseada geralmente é inferior a 2 kg. A 

partir da seleção das opções, obtiveram-se uma pontuação para cada ítem. 

Para conferência do método, foram analisadas fotografias sequenciais das posturas adotadas 

durante a realização das tarefas distintas. 
 

3.6 DIAGNÓSTICO 

A compreensão e dimensionamento das diversas situações de trabalho devem ter como critério a 

qualidade da produção e qualidade de vida produtiva. Concilia os interesses conflitantes de uma 

realidade de produção: estabelece metas de produtividade coerentes a condições adequadas e 

saudáveis de execução do trabalho. Disso resultam o dimensionamento correto da atividade de 

trabalho e a sua relação com os objetivos, procedimentos e normas a cumprir, com a qualidade 

requerida. Neste sentido, identificaram-se que os níveis de ruído (de média 86,8 – figura 1) estão 

dentro do permissível pela norma regulamentadora NR 15, que estabelece limites de tolerância para 

ruído contínuo ou intermitente conforme figura 5. 

Figura 5 – Limites de tolerância para o ruído 
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Trabalhando o técnico apenas meio período no laboratório, e ainda que execute toda sua carga horaria 

com o torneamento de peças, o que não acontece pois as atividades de seu trabalho variam, ainda 

assim o ruído emitido pela máquina de torno encontra-se dentro do limite de tolerância. A 

extrapolação deste limite poderia causar sérios danos de saúde ao operador da máquina, entre eles a 

perda gradativa da audição, estresse, dores de cabeça, etc. 

luminação do laboratório se enquadra no tipo de tarefa de classe B – iluminação geral para área de 

trabalho. A iluminância em Lux adequada para trabalho médio com maquinaria, segundo a norma, é 

750. Logo, a média obtida a partir da figura 2 (731,7 Lux), é consideravelmente baixa, sendo que alguns 

pontos apresentaram luminosidade abaixo de 600 Lux. Incentiva-se assim a tomada de medidas para 

melhoria da iluminação no ambiente, pois, sendo o trabalho com máquinas algo que exige esforço da 

visão, em especial por que as peças torneadas apresentam detalhes, o trabalhador pode ter fadiga 

visual, dores de cabeça e futuros problemas de visão devido ao esforço. Sobre a avaliação postural 

proposta e executada a partir do método RULA, obtiveram-se as seguintes pontuações e resultado: 

Figura 6 – Esquema de pontuações obtidas. 
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Conforme indicado na figura 6, a partir da pontuação final, 7, o nível de ação necessário é o mais rígido, 

que indica que mudanças devem ser feitas imediatamente no ambiente de trabalho e na forma de 

realização das tarefas para que não se cause danos ao operador da máquina. Uma das causas desta 

pontuação é a altura do posto de trabalho no torno (figura 3), que devido ao fato de as ferramentas e 

posicionamento de peças estar abaixo da altura do cotovelo do operador e ainda apresentar uma 

variação de aproximadamente 25 cm, exige que o técnico varie as posições em pé ereto e inclinado, 

para manuseio e observação das peças em usinagem. E, por fim, um diagnóstico sobre o layout, a partir 

das medições efetuadas entre máquinas, é realizado em comparação com a norma NR 12. A norma 

estabelece que exista uma distância de 60 a 80 cm entre as máquinas para livre acesso, movimentação 

e limpeza das máquinas, entre elas, e assim constata-se que o laboratório em questão está dentro das 

conformidades neste quesito, já que apresenta distâncias maiores que 90 cm entre máquinas. 

 3.7 RECOMENDAÇÕES  

A partir das análises e diagnósticos aqui realizados, recomenda-se que sejam instaladas no laboratório, 

lâmpadas com maior luminosidade. Sobre a altura do posto de trabalho, indica-se o uso de uma 

banqueta com altura de aproximadamente 1m para que o operador do torno possa tomar posição 

sentado ou simplesmente escorado para que o peso do corpo não fique apenas sobre as pernas e que 

não seja necessária uma inclinação tão gradual do tronco. Sugere-se ainda que haja treinamento para 
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o uso do torno com as posições ergonomicamente corretas na a atividade em questão, com instruções 

sobre como movimentar o tronco e posicionar os braços, sem que haja lesões. 

 4. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 A utilização da ergonomia como meio de efetivar a transformação do trabalho traz possibilidades de 

solucionar muitas das inadequações das atividades produtivas. Possibilita a melhoria das condições de 

trabalho e a preservação da saúde dos trabalhadores levando a uma transformação do trabalho e 

propiciando um ambiente onde possam exercer suas competências individuais e coletivas. Preocupa-

se ainda com os aspectos fisiológicos, psicológicos e cognitivos para a prática da ação humana em 

situação de trabalho. As análises do posto de trabalho, o diagnóstico e as formulações para possível 

transformação no trabalho, buscam beneficiar o trabalhador e, com a melhoria do desempenho, 

também a empresa, através da melhoria da produtividade humana e do sistema de produção. A partir 

das observações e constatações deste estudo, pode-se identificar a importância dos aspectos 

ergonômicos que cercam as atividades diárias, por mais simples que sejam como o torneamento de 

peças. Mesmo que não exija carregamento de peso, exige posicionamentos e movimentos que testam 

os limites do corpo quando feitos com frequência ou repetitividade. 
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1. INTRODUÇÃO E REFERENCIAL TEÓRICO  

1.1 - CARACTERIZAÇÃO DA INDÚSTRIA BIOFARMACÊUTICA GLOBAL 

A indústria de produtos biotecnológicos voltados à saúde não somente se converteu em uma fonte 

importante de novos medicamentos, como também se tornou estratégica do ponto de vista social e 

econômico. Atualmente é um dos motores de crescimento, gerador de conhecimento e emprego na 

área tecnológica (MADEIRA, 2013). Os biomedicamentos, geralmente compostos por moléculas 

biológicas grandes e complexas, têm oferecido não somente novas opções para doenças tratadas com 

drogas farmoquímicas (moléculas simples e pequenas), como também para a prevenção etratamento 

de patologias anteriormente incuráveis. A biotecnologia moderna envolve o uso de organismos vivos, 

atenuados ou inativados, inteiros ou em subunidades, geneticamente modificados ou não, para 

produção de vacinas ou proteínas terapêuticas em quantidades industriais. A fabricação desses 

biomedicamentos requer um desafio tecnológico extraordinário, envolvendo atividades complexas 

que contemplam processos de bioreação sofisticados, sistemas de purificação de alto desempenho, 

controle de qualidade com metodologias altamente sensíveis, dentre outras abordagens envolvidas 

(BAETAS, 2004). Atualmente alguns biomedicamentos já podem ser considerados recordistas em 

vendas. Entre 2007 e 2013 essa área cresceu em uma taxa média de 14% ao ano, com valor estimado 

em 2013 de US$197 bilhões, correspondendo a aproximadamente 20% do mercado farmacêutico 

total. Até 2018, a expectativa é para um valor de US$344 bilhões, o que corresponderia a 

aproximadamente 27% do total do mercado farmacêutico global. No mercado biotecnológico, o setor 

que cresce mais rapidamente é o de anticorpos terapêuticos, cuja previsãode vendas é de US$120 

bilhões para 2018 (ZHANG, 2015). Ao longo dos anos o setor farmacêutico tem experimentado 

diversas transformações motivadas por movimentos de fusões, aquisições e desverticalização – 

subcontratação de operações realizadas externamente. Embora tenham dinâmica parecida, enquanto 

no mercado farmoquímico as grandes empresas lideram uma lógica competitiva, no biotecnológico 

existe uma complementaridade entre organizações de menor porte, altamente intensivas em 

tecnologia,com companhias de grande porte (COPANI & URGO, 2012). Dentre as razões, está o 

elevado grau de incerteza e riscos nos processos biotecnológicos, a dificuldade em completar todas as 

fases até o registro do produto, conforme figura abaixo, as rígidas exigências regulatórias, o elevado 

grau de capacitação exigido para operação na área e a necessidade de logística eficiente de produção, 

distribuição e comercialização desses produtos (REZAIE et al.,2008).  



 

 

Gestão da produção em foco: uma abordagem holística 

                                                                                                   321 

Figura 1: Tempo gasto em média para lançamento de novos produtos biofarmacêuticos no mercado 

Fonte: 

Elaboração própria  

1.2 - A DESVERTICALIZAÇÃO NO SETOR BIOFARMACÊUTICO GLOBAL  

A fabricação de drogas e medicamentos foi historicamente verticalizada na indústria farmacêutica, 

com as empresas optando por produzir tudo internamente sem a utilização de terceiros. Os executivos 

apostavam que as prioridades da empresa podiam ser mudadas e recursos realocados rapidamente, 

já que eram provenientes dos próprios meios de produção e controlados exclusivamente pela 

companhia. Entretanto, a situação mudou, com recursos internos cada vez mais escassos e diversas 

drogas expirando patentes, acirrando a competição entre as empresas da área. Motivados por este 

cenário, as companhias farmacêuticas têm realizado diversos movimentos, objetivando ganho de 

competitividade. Dentre esses, está o estabelecimento de parcerias de terceirização com empresas 

prestadoras de serviços (CHATURVEDI, 2008). Diante de uma lógica econômica que justifica o 

investimento em empresas prestadoras de serviços, dados apontam que a terceirização nas 

companhias farmacêuticas globais concentre-se em aproximadamente 20% dos seus negócios, com 

forte tendência de aumento nos próximos anos (GERALDI, 2010). Estima-se que o mercado da 

terceirização na área de biofarmacêuticos gire em aproximadamente US$4,9 bilhões de dólares, tendo 

crescido entre 2009 e 2013 numa taxa de aproximadamente 11% ao ano. A expectativa é que esse 

negócio experimente uma taxa de crescimento anual de 14,5% entre 2014 e 2018, chegando próximo 

a um valor total de mercado de US$10 bilhões em 2018 com a terceirização correspondendo à 12% 

das atividades totais (ZHANG, 2015). As empresas de biotecnologia, que quase duplicaram nos últimos 

cinco anos, contribuem para esta tendência principalmente porque procuram maneiras de trazer os 
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seus produtos para o mercado sem realizar investimentos significativos em suas próprias instalações 

de produção (CHATURVEDI, 2008). Considerando esse contexto, diversas companhias especializadas 

em prestar serviços estão sendo criadas ao redor do mundo nessa área. Essas empresas são chamadas 

de CROs (Contract Research Organization) ou CMOs (Contract Manufacturing Organization) e 

geralmente oferecem serviços altamente especializados. As CROs terceirizam atividades ligadas à 

pesquisa e desenvolvimento tecnológico, enquanto as CMOs, objeto desse estudo, oferecem serviços 

para escalonamento e manufatura em escalas industriais (OLIVEIRA & TELLES, 2011). Recentemente, 

o mercado de “outsourcing” tem sido tão atraente que mesmo as grandes empresas farmacêuticas 

(Sanofi, GSK, Novartis, Merck, etc.) estão construindo plantas fabris como unidades de negócios 

autônomas capazes de atender a própria instituição ou oferecer serviços externos (SCHACHTER, 2012). 

Atualmente é possível encontrar CMOs que possuem instalações certificadas e equipes especializadas 

em processos tanto em células bacterianas, quanto em células de mamíferos, com volumes desde 

escala de bancada até fermentadores e biorreatores de milhares de litros. Os serviços oferecidos 

podem incluir ainda uma série de outras atividades auxiliares, como estudos de estabilidade, controles 

de qualidade e registro nos órgãos regulatórios correspondentes (NEHA et al.,2012). 

 

onsiderando esse cenário, a proposta desse estudo foi analisar detalhadamente o setor de produção 

de biomedicamentos global, em sua atual complexidade, em especial quanto ao seu processo 

contemporâneo de desverticalização, onde diversas organizações da área têm transferido para 

empresas CMOs seus processos de produção em larga escala.  
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2. CONSIDERAÇÕES METODOLÓGICAS  

Para o desenvolvimento da pesquisa foram adotados procedimentos múltiplos. Após um 

levantamento sistemático de informações na literatura, foi realizado um estudo de campo para coleta 

de dados e percepções deespecialistas que atuam em posições centrais em empresas 

biofarmacêuticas. A intenção foi coletar informações que permitissem avaliar a ocorrência da 

desverticalização, localizar em que parte do ciclo de produção de biomedicamentos o fenômeno é 

mais comumente observado e identificar as principais circunstâncias que podem influenciar no 

movimento. Quanto aos objetivos, a pesquisa realizada pode ser classificada como explanatória, pois 

visa identificar fatores que ocasionam um fenômeno, explicando o “porquê” dele acontecer ou ter 

acontecido. Sobre à natureza, esse estudo pode ser caracterizado como aplicado, uma vez que tem o 

objetivo de auxiliar decisões gerenciaisdo tipo “comprar ou fazer” em organizações da área (SILVA & 

MENEZES, 2001). A seleção da amostra foi realizada de acordo com critérios pré-estabelecidos pelo 

pesquisador. Os principais forama experiência, a visão sistêmica de mercado e o cargo ou função 

exercida em organizações reconhecidas na área. No momento do contato, o pesquisador se 

identificava, assim como fornecia informações sobre o tema de pesquisa, seus objetivos e a forma de 

participação do respondente/entrevistado. Em seguida, os gestores dispostos a participar do estudo 

foram entrevistados de forma semi-estruturada. Neste tipo de entrevista, o pesquisador tem um 

conjunto de questões prédefinidas, mas dispõe de liberdade para abordar situações cujo interesse 

surja no decorrer da entrevista. As questões pré-definidas serviram como diretrizes, mas não ditaram 

a forma como a entrevista transcorreu. O pesquisador realizou uma combinação de perguntas abertas 

e fechadas, onde o entrevistado teve a oportunidade de discorrer livremente sobre o assunto.Por ser 

altamente flexível, essa abordagem possibilita que outras questões desviem ligeiramente do “guia” do 

entrevistador, além de permitir uma maior diferenciação entre os entrevistados, uma vez que o rumo 

seguido dependerá, em grande parte, do retorno deles (CANDELORO & SANTOS, 2006).  

Segue abaixo uma tabela com os profissionais entrevistados:  

Quadro 1: Entrevistados no estudo em campo 
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3. RESULTADOS E DISCUSSÃO DA PESQUISA EM CAMPO 

 O entendimento da maioria dos entrevistados é de que há uma tendência à ocorrência do fenômeno 

de desverticalização na área, porém mais frequentemente observado nas fases de 6 processamento 

final (envase, liofilização, embalagem e rotulagem) quando comparado às etapas de produção da IFA, 

seja para fins de scale-up/ensaios clínicos de fase III ou para comercialização. Na visão de TM, gerente 

global de transferência de tecnologia de uma grande transnacional, as etapas de processamento final 

são comumente terceirizadas, porém a produção da IFA é geralmente realizada internamente por 

fazerem parte geralmente do core business das organizações. Segundo TM, a empresa em que atua 

não recorre a uma CMO prestadora de serviços para os negócios principais da organização. Na opinião 

de AC, diretor da maior produtora de imunobiológicos da América Latina, no processamento final há 

uma tendência mais forte de desverticalização porque não é a etapa que gera maior retorno 

financeiro, além de não possuir conhecimento tácito significativo envolvido devido à menor 

complexidade das atividades. Na visão dele uma única fábrica com a mesma linha de equipamentos 

pode atender a múltiplos produtos para processamento final, o que dificilmente ocorrerá para 

produção de IFA. Ele pontua ainda que as empresas buscam terceirizar a produção dos lotes para 

ensaios clínicos em ocasiões onde não há espaço ou capacidade nas áreas produtivas destinadas a 

essa finalidade. Já o entrevistado BC, gerente nacional de uma grande transnacional da área, enxerga 

a desverticalização de biomedicamentos ocorrendo mais frequentemente nas etapas de scale-up e 

produção dos lotes para ensaios clínicos de fase III. O investimento para construção de uma fábrica 
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para biomedicamentos ainda em ensaios clínicos pode ser arriscado, já que as instalações prediais são 

altamente custosas. Para ele, após obtenção do registro regulatório as empresas optam normalmente 

por realizar tanto a produção da IFA para comercialização quanto o processamento final 

internamente. Segundo ele, há uma intensa corrida por produtos inovadores, que quando aprovados 

e registrados são produzidos internamente. Quanto à desverticalização nas atividades de produção da 

IFA para comercialização, na visão de AC existem muitas parcerias nesse sentido, porém não com a 

idéia da terceirização propriamente dita. Segundo o entrevistado, a desverticalização tem ocorrido em 

ocasiões pontuais, geralmente quando a empresa não tem capacidade ou interesse emproduzir 

internamente. O entrevistado percebe esse fato claramente quando algumas companhias 

biofarmacêuticas procuram a empresa gerida por ele interessadas em transferir conhecimento para 

que fabrique biomedicamentos para elas. Segundo JCF, vice-presidente brasileiro de uma das 

transnacionais líderes de mercado, a ocorrência da terceirização mais freqüentemente no 

processamento final não é uma tendência e sim uma resultante. Ele relatou que muitas vezes a 

empresa onde atua deseja terceirizar a produção de uma determinada IFA, mas não encontra 

parceiros capacitados no mercado. O desnível de conhecimento entre contratante e contratado não 

pode ser muito grande, já que é estrategicamente impossível transferir tecnologia sem a intensiva 

absorção de conhecimento. O entrevistado MP, gerente de produção e marketing de uma conceituada 

transnacional do setor, pontuou sobre a importância de diferenciar o fenômeno ocorrendo nos 

contextos farmoquímico e biológico. Segundo ele, diferentemente da indústria de biomedicamentos 

altamente custosa, que normalmente produz a IFA internamente, as empresas farmoquímicas 

geralmente já compram a mesma pronta, procedendo internamente ou terceirizando apenas as 

etapas de processamento final. O participante BC relatou não perceber ainda o movimento de 

terceirização ocorrendo tão intensamente na área de biomedicamentos como na farmoquímica. Na 

visão dele, talvez pela complexidade e imprevisibilidade dos processos biotecnológicos, das exigências 

regulatórias rigorosas e da falta de empresas capacitadas para prestar serviços produtivos, geralmente 

as companhias biofarmacêuticas optam por realizar as etapas de produção internamente. Na 

produção de um biomedicamento, mesmo que tudo esteja como o preconizado, há um risco grande 

envolvido por se tratar de geração de produtos em organismos vivos. O entrevistado MP pontuou 

ainda que em muitas ocasiões percebe a utilização de terceirizações pontuais em virtude de alguma 

epidemia ou situações sazonais. Normalmente as empresas que precisam recorrer à prestação de 

serviço já têm contratos pré-estabelecidos com CMOs parceiras e capacitadas. Um exemplo dessa 

situação foi dado pelo entrevistado JCF, sobre a epidemia do vírus H1N1. Segundo ele, havia o 
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conhecimento prévio de que a epidemia aconteceria e, para suprir a demanda esperada, já existia uma 

rede de instituições parceiras definidas sob contrato para a produção da vacina em massa (o volume 

de doses partiu do zero para bilhões em poucas semanas). Esses contratos fazem com que ocorra a 

divisão dos investimentos e dos riscos relacionados ao negócio (segundo ele é um dos fatores 

norteadores para a desverticalização). Segundo AC, poucas organizações biofarmacêuticas 

demonstram interesse e fôlego financeiro para construir uma planta completa para produção de 

biomedicamentos. O custo fixo de uma fábrica geralmente é muito alto e, se não tiver um portfólio 

que ocupe a capacidade de produção, incorre-se no risco de subutilização. 

Quanto às circunstâncias que impulsionam o movimento de desverticalização na área, a maioria 

pontuou como principais norteadores a redução dos custos de forma direta ou indireta, o atendimento 

aos prazos e o ganho de capacidade produtiva. Sobre o aspecto da qualidade, diversos entrevistados 

fizeram considerações. Para TM, a empresa contratante precisa ter claro que a responsabilidade pela 

qualidade do produto final, assim como a reputação da marca, permanece sendo dela e não da CMO. 

O entrevistado AC compartilhou da mesma opinião, ressaltando a necessidade de certificação da 

empresa prestadora de serviços pela contratante. AC deu o exemplo da empresa gerida por ele que 

produz, através de um acordo estabelecido, vacinas para uma grande transnacional da área. Para 

tanto, a fábrica além de ser inspecionada pelos órgãos regulatórios responsáveis, é periodicamente 

certificada pela contratante (detentora da marca do produto). A estratégia de outsourcing na 

fabricação de biomedicamentos acrescenta novas variáveis e desafios ao sistema de qualidade da 

área. Não diferentemente de outros setores, os conflitos entre custo, prazo e qualidade também estão 

presentes. Atualmente o sistema da qualidade precisa suportar não só uma cadeia tecnológica 

complexa, mas uma rede multiramificada envolvendo fornecedores e prestadores de serviços em 

diversas partes do globo. Para garantir a segurança e a qualidade à população neste cenário global, as 

autoridades regulatórias buscam modificar e melhorar sua atuação. Uma das estratégias tem sido 

promover uma harmonização dos requisitos regulatórios ao redor do mundo, com o objetivo de 

possibilitar que uma agência de um dado país reconheça a validade da avaliação realizada pela 

autoridade regulatória de outro. Na percepção de RD, diretor de uma grande companhia 

biotecnológica brasileira, a desverticalização ocorre muitas vezes para complementaridade, onde uma 

empresa recorre ao mercado porque não têm competências ou interesse em realizar internamente. 

Para CA, gerente de negócios de uma grande transnacional da área no Brasil, a opção de desverticalizar 

em muitas ocasiões torna um processo produtivo mais rápido ou econômico do que, por exemplo, 
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ampliar um site fabril ou contratar novos profissionais. Quanto à seleção de uma CMO, diversos 

fatores precisam ser avaliados. Para LP, chefe de gabinete da agência regulatória brasileira, durante a 

escolha de uma CMO deve ser considerada a capacidade de produção disponível na empresa, o 

certificado de boas práticas de fabricação para plantas industriais de biomedicamentos e uma equipe 

técnica dedicada composta por profissionais qualificados em engenharia de produção, qualidade e 

assuntos regulatórios. Para MO, gerente de produção e manutenção de um conglomerado 

biofarmacêutico brasileiro, é fundamental que a contratante considere a expertise da CMO na 

tecnologia a ser transferida, sua experiência na áreae reputação. Para MP, é fundamental a adoção de 

um procedimento para a seleção de uma CMO. Geralmente, abre-se um processo de licitação para 

terceirização, as informações básicas são encaminhadas às CMOs concorrentes que retornam com a 

cotaçãodo serviço. Normalmente são selecionadas as três principais, que são auditadas pela 

contratante, e em seguida a “vencedora” é escolhida. De acordo com a literatura, os principais itens 

considerados na contratação de uma CMO são os seguintes (ALKERMES, 2012):  

 Tempo e experiência da CMO na área;  

 Estrutura para atender ao serviço solicitado; 

 Atendimento aos requisitos regulatórios;  

 Profissionais capacitados e dedicados;  

 Inserção do projeto na estrutura organizacional da CMO;  

Quanto às questões de propriedade intelectual, BC acha que o assunto pode representar uma barreira 

para utilização das empresas CMOs. Atualmente, diversas companhias ainda prefiram utilizar a 

expertise de fornecedores para desenvolver um determinado processo em detrimento às CMOs. Os 

fornecedores têm seu retorno financeiro no desenvolvimento dos processos e na venda dos 

equipamentos para utilização pelo produtor. As CMOs, obtêm suas receitas sobre os royalties da 

venda do produto pelo contratante e focam ainda basicamente na entrega do produto, sem 

necessariamente ter a preocupação com os meios para fabricação do mesmo. Na opinião do 

entrevistado MP, o tema propriedade intelectual deve ser tratado logo no primeiro momento através 

de um Contrato de Confidencialidade claro, transparente e com responsabilidades definidas. Para o 

entrevistado AS, diretor de um conglomerado biotecnológico brasileiro, a questão não é tão 

preocupante porque essa área é fechada e restrita. A empresa que desrespeitar essa questão está 
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fadada ao fracasso. Sobre o porte das empresas que desverticalizam, os entrevistados AC, BC e TM 

opinaram que geralmente as pequenas companhias desenvolvem produtos inovadores internamente, 

testam em estudos clínicos de fase I e II e então, por não possuírem capacidade para produção 

industrial, estabelecem acordos de venda ou terceirização com companhias maiores para prosseguir 

na fase III, no registro e comercialização. Já na percepção do entrevistado LP, as companhias grandes 

têm maior potencial financeiro para contratar empresas prestadoras de serviços. Na opinião da 

entrevistada CA, o tamanho ou porte de uma empresa não tem relação direta com a decisão de 

desverticalizar. Trata-se de uma decisão estratégia e os motivos variam caso a caso. Na visão da 

maioria dos gestores, a desverticalização nessa área é muito comum nos Estados Unidos (EUA), na 

Europa (principalmente França e Alemanha) e em alguns países da Ásia. O entrevistado AC observou 

que o mercado dos EUA é enorme e muitas vezes as empresas não conseguem atender à demanda 

interna e mundial. Como consequência, há uma necessidade estratégica de licenciar e certificar 

empresas CMOs para suprir esse mercado. Na percepção dele, esse movimento está crescendo na 

Ásia, sendo impulsionado principalmente pela mão de obra barata e pela excelente velocidade de 

resposta. Assim como outros entrevistados, AC pontuou que o principal problema das indústrias 

asiáticas permanece sendo a incerteza quanto à segurança, confiabilidade e qualidade. Segundo dados 

da literatura, embora os EUA ainda detenham a maior parte do mercado na área, a pressão por custos 

de fabricação menores tem impulsionado os prestadores de serviços a estabelecerem suas instalações 

em países emergentes. Incentivados pelos governos locais, além de estimulados pela crescente 

disponibilidade de oportunidades de financiamento, a quantidade de indústrias biofarmacêuticas – 

incluindo CMOs – está crescendo rapidamente em países como China, Índia, Coréia e Singapura. 

Nessas regiões, uma grande variedade de biomedicamentos, incluindo diversas proteínas 

recombinantes e anticorpos monoclonais (mAbs) está sendo desenvolvida, produzida e comercializada 

para o mercado local e externo (ZHANG, 2015). O entrevistado JCF observou que tem dificuldade de 

enxergar a geografia como um elemento na origem da terceirização. Na visão dele, depende do que o 

contratante esteja solicitando e de onde será utilizado o produto de uma determinada CMO. É 

possível, por exemplo, solicitar produtos fabricados em CMOs não tão conceituadas de países em 

desenvolvimentopara utilização em situações emergenciais ou em locais sem necessidade de 

certificações mais rigorosas. Segundo JCF, a empresa em que atua adota diferentes estratégiasem 

países desenvolvidos quando comparados aos países em desenvolvimento. É interessante para a 

companhia firmar parceria com institutos produtores nos países em desenvolvimento (funcionariam 

nesse caso como CMOs) visando obter vantagens em volume produzido (escala) e capacidade de 



 

 

Gestão da produção em foco: uma abordagem holística 

                                                                                                   329 

produção. Assim, a empresa consegue suprir o mercadodos países mais pobres praticando preços 

menores, obtendo margens de lucro mais curtas, porém atendendo a um público maior. Quanto ao 

Brasil, a maioria dos entrevistados apontou que o fenômeno da desverticalização de biomedicamentos 

ainda é incipiente. Na opinião de AS, não seria tão interessante para o Brasil fomentar o mercado 

interno de empresas prestadoras de serviços. O importante seria uma legislação menos restritiva 

quanto à terceirização de uma forma geral, com um afrouxamento nas altas taxas fiscais para que as 

empresas brasileiras possam recorrer às CMOs já existentes no mundo (“global players”). Para o 

entrevistado RD, as empresas nacionais precisam inicialmente aprender a verticalizar (produzir 

internamente) para então pensarem em desverticalizar. A importância de estratégias que fomentem 

a produção biotecnológica nacional é corroborada por dados coletados na literatura. Segundo 

Scaramuzzo (2012), por exemplo, os biomedicamentos respondem por 12% da demanda do Ministério 

da Saúde, enquanto comprometem 61% do orçamento anual destinado à compra de medicamentos.  

4. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 Através da revisão sistemática da literatura e das informações coletadas em campo, pode-se afirmar 

que em um contexto global, há uma tendência à ocorrência da desverticalização em empresas 

produtoras de biomedicamentos. Na percepção da maioria dos entrevistados, dentre outros fatores 

citados, a terceirização é estimulada principalmente por circunstâncias relacionadas aos custos de 

produção, ao ganho de capacidade produtiva e ao atendimento aos prazos. A importância da 

qualidade na terceirização foi enfatizada, considerando as rigorosas questões regulatórias da área. As 

atividades de processamento final foram apontadas como as mais frequentemente desverticalizadas, 

enquanto a fabricação das IFAs é geralmente realizada internamente, uma vez que envolve um alto 

grau de conhecimento tácito. Em geral, há um entendimento que o fenômeno ocorre tanto nas 

empresas de grande porte, atuando como contratantes ou contratadas, quanto nas menores que 

geralmente recorrem à terceirização por não possuírem capacidade para produção em larga escala. A 

maioria dos entrevistados observou que embora o fenômeno seja ainda mais observado em países 

desenvolvidos, principalmente EUA e Europa, alguns países asiáticos têm crescido fortemente nesse 

mercado. No Brasil, a desverticalização já ocorre no campo da indústria farmoquímica, porém 

praticamente não é observada para biomedicamentos. Por fim, novos estudos ainda precisam ser 

realizados para um entendimento mais aprofundado sobre o assunto de forma a enriquecer o acervo 

de conhecimento. Dentre as propostas, recomenda-se, por exemplo, pesquisar o ganho em 

desempenho das empresas da área que optam por desverticalizar suas etapas de produção.   
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 RESUMO: A Geração Y compreende todos aqueles indivíduos nascidos entre os anos de 1980 e 

2000. Eles vêm exigindo mudanças nos paradigmas empresariais e obrigando que as organizações 

compreendam suas necessidades e se adaptem a elas. A pesquisa procurou identificar a percepção 

dos indivíduos pertencentes à Geração Y do município de Cachoeira do Sul/RS sobre as técnicas e 

ferramentas utilizadas pelas empresas para atrair, desenvolver e reter colaboradores dessa geração. 

O objetivo foi atingido a partir de estudos quantitativos, utilizando-se de pesquisa descritiva com a 

utilização do método de levantamento. 

Capítulo 22 
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Destacam-se como resultados a identificação de algumas características dos jovens dessa geração: são 

superprotegidos pelos pais, imediatistas, impacientes, multitarefas e autoconfiantes. No trabalho são 

avessos à hierarquia rígida, exigem autonomia e feedback constante, valorizam a integração entre vida 

pessoal e profissional e apresentam dificuldade em aceitar críticas e assumir erros. Por fim, 

recomenda-se que as empresas do município revisem suas estratégias de atração de colaboradores, 

adotando técnicas como anúncios em jornais e revistas e recrutamento virtual por redes sociais. É 

necessário, também, que redesenhem suas práticas de desenvolvimento, adotando estratégias de 

capacitação que focalizem o aprendizado e desenvolvimento contínuo de seus colaboradores. 

Palavras-chave: Geração Y, Organizações, Colaboradores. 
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1. INTRODUÇÃO 

A Geração Y contempla todos aqueles indivíduos nascidos desde o início da década de 80 até o final 

dos anos 90. Devido a grande divergência entre os teóricos quanto à definição de um ano inicial e final 

para esta geração, adotou-se, para fins deste trabalho, a limitação proposta por Lipkin e Perrymore 

(2010), indicando 1980 como ano de nascimento e 2000 como ano limite para esta geração. 

Superprotegidos pelos pais, imediatistas, impacientes, multitarefas e autoconfiantes são algumas das 

características desse grupo. No ambiente de trabalho são avessos à hierarquia rígida, exigem 

autonomia e feedback constante, valorizam a integração entre vida pessoal e profissional e 

apresentam dificuldade em aceitar críticas e assumir erros. 

Os jovens da Geração Y estão chegando ao mercado de trabalho, sendo que a predominância nas 

empresas só tende a aumentar à medida que vão se formando e saindo das universidades. Esta nova 

geração está levando as organizações compreender suas necessidades e a inventar novas formas de 

recrutar, reter e motivar seus funcionários.  

A partir do exposto, elaborou-se o seguinte problema de pesquisa: Qual a percepção dos indivíduos 

pertencentes à Geração Y do município de Cachoeira do Sul/RS sobre as técnicas e ferramentas 

utilizadas pelas empresas para atrair, desenvolver e reter colaboradores dessa geração? Com o intuito 

de responder a esta questão a presente pesquisa teve como objetivo geral identificar a percepção dos 

indivíduos pertencentes à Geração Y do município de Cachoeira do Sul/RS sobre as técnicas e 

ferramentas utilizadas pelas empresas para atrair, desenvolver e reter colaboradores dessa geração.  

Portanto, no âmbito empresarial, a presente pesquisa justifica-se pelo fato de que as empresas 

precisam conhecer e entender o perfil do indivíduo pertencente a esta geração, para assim atrair, 

desenvolver e reter esse futuro profissional, usufruindo do que ele tem de melhor a oferecer para a 

organização. 

2. GERAÇÃO Y E O CONTEXTO DAS ORGANIZAÇÕES 

Tendo em vista que cada geração atua de maneira diferente na sociedade e nas organizações, estudar 

a Geração Y é um pretexto importante de estudo e de apreciação que contempla todos os indivíduos 

nascidos entre os anos de 1980 e 2000. Pode-se dizer, conforme Oliveira (2010), que a escolha do 

nome para essa geração deve-se à forte influência que a antiga União Soviética exercia sobre os países 
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comunistas, a qual chegava até mesmo definir a primeira letra dos nomes que seriam dados aos 

nascidos em determinados períodos. Assim, nos anos de 1980 e 1990 a principal letra era a Y, surgindo 

então o termo Geração Y. 

Uma das principais características dessa geração é o fato de serem multitarefas, ou seja, são capazes 

de realizar múltiplas tarefas ao mesmo tempo, viabilizados em grande parte pelos recursos 

tecnológicos. Afirma-se que devido ao fato de terem crescido em uma época de grandes avanços 

tecnológicos, gostam muito de tecnologia, o que os torna atualizados e aptos a se adequar as 

mudanças, bem como, possuem vigor e força intelectual que os capacita a exercer grande influência, 

sendo geralmente considerados responsáveis o que os diferencia das gerações antecessoras 

(COIMBRA; SCHIKMANN, 2001; TAPSCOTT, 2010). 

Em relação às gerações anteriores, a Y possui traços de personalidade distintos, tais como: maior auto-

estima, ansiedade, narcisismo, depressão e menor necessidade de auto-aceitação (TWENGE; 

CAMPBELL, 2008). Essa geração, evidencia através de seus comportamentos e atitudes algumas 

inquietações e contestações. Tendem a transgredir sobre diversos aspectos do cotidiano 

organizacional, que consequentemente por muitas vezes acaba por gerar conflitos com outras 

gerações e superiores em razão de possuírem outra concepção sobre o sentido do trabalho (COIMBRA; 

SCHIKMANN, 2001). 

Outro fator relevante desta geração segundo Lipkin e Perrymore (2010), é que por terem sido criados 

com uma grande base de autoestima por seus pais, também são considerados imediatistas, uma vez 

que são avessos a alguns termos seguidos pelas gerações anteriores, tais como planejamento e 

antecipação. Devido a aprenderem desde cedo a receber feedback de tudo o que faziam, incentivados 

a superar suas próprias realizações e se diferenciar das outras crianças, tornam-se ágeis, possuem 

pressa e sonham alto, necessitando de velocidade, satisfação imediata e realização instantânea, além 

de necessitar também de constante reconhecimento (CALLIARI e MOTTA, 2012). Como resultado, 

percebe-se que tornaram-se jovens impacientes, que desejam saber constantemente a avaliação que 

as pessoas fazem de suas ações (OLIVEIRA, 2010). No que tange ao mercado de trabalho, é possível 

destacar algumas características da Geração Y conforme evidenciadas no Quadro 01. 

Quadro 01 - Características da Geração Y 
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Termos e Condições no 

Emprego 

Cultura e 

Gerenciamento 

Carreira e 

Desenvolvimento 

Pessoal 

Valores Pessoais 

Flexibilidade. Trabalham em tarefas 

paralelas. 

Buscam o 

autodesenvolvimento. 

Integridade pessoal. 

Remuneração justa. Trabalham sozinhos 

confortavelmente. 

Buscam oportunidades 

de treinamento e 

desenvolvimento 

profissional. 

Estilo de vida 

balanceado, trabalham 

para viver, valorizam a 

família. 

Salários e bônus 

relacionados à 

performance. 

Liberdade. Dirigem a carreira para o 

sucesso. 

Dinheiro não é tudo. 

Desenvolvimento 

Profissional. 

Não gostam do 

gerenciamento de perto. 

Desejam promoção 

linear. 

Forte senso de 

moralidade, lutam pela 

liberdade. 

Bom ambiente de 

trabalho. 

Buscam reconhecimento. Possuem menos respeito 

por hierarquia. 

Socialmente conscientes, 

preocupados com a 

responsabilidade social. 

Acesso rápido aos níveis 

mais altos da hierarquia. 

Desejam feedback 

imediato. 

Necessitam atingir metas 

pessoais. 

Empenham-se por fazer a 

diferença. 

Promoção interna. Buscam direções claras e 

suporte. 

Anseiam por 

oportunidades e 

responsabilidade. 

Abraçam as mudanças. 

Disposto a sacrificar no 

curto prazo a vida 

pessoal em favor da 

carreira. 

Buscam empresas com 

cultura positiva. 

Buscam um trabalho 

desafiador e criativo. 

Orientados para metas. 

Aberto para 

oportunidades de 

treinamento. 

Desejam contribuir com 

decisões para a empresa. 

Empenham-se por fazer 

a diferença. 

Desejam contribuir para 

a sociedade. 

 Prosperam em 

momentos de incerteza e 

mudança. 

Desejam ter seu próprio 

negócio. 

Divertem-se no 

trabalho. 

 Tem altas expectativas 

dos empregadores. 

Possuem 

responsabilidade 

individual pela carreira. 

 

  Orientados para atingir 

metas. 

 

  Almejam gratificação 

instantânea. 

 

  Buscam work 

experience. 

 

Fonte: Adaptado de Broadbridge et al, 2007, p. 37-38 apud Winckler et al, 2015. 

Salienta-se que esta geração encara o ambiente de trabalho como desafio e diversão, prezando por 

um ambiente informal através de transparência, liberdade, curiosidade e criatividade. Além disso, os 

profissionais da Geração Y buscam constantemente informações e conhecimento e não tem receio da 

rotatividade (ALSOP, 2008; LOMBARDIA STEIN; PIN, 2008; VELOSO et al., 2008; COIMBRA; 

SCHIKMANN, 2001), sendo que, almejam através do trabalho satisfação e aprendizado, equilibrando 

com aspectos da vida pessoal (LOMBARDIA et a.l, 2008; VELOSO et al., 2008). Dentre as características 

comportamentais, tendem a serem otimistas, envolvidos, conscientes e aceitar a diversidade 

(MCDOWELL, 2011). 
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Por fim, ressalta-se ainda que os indivíduos da Geração Y tendem a ter maior preocupação e 

comprometimento com questões sociais, éticas, ambientais e etc. (COIMBRA; SCHIKMANN, 2001). 

Diante disso, demonstram maior interesse em papéis participativos, tendo preferência por atividades 

que possibilitem a experimentação e trabalho em equipe, o que pode ser evidenciado por muitos que 

já possuem cargos de liderança, tornando-se tendência em só aumentar à medida que esses indivíduos 

se formam (MCDOWELL, 2010) 

3. MÉTODO DE PESQUISA 

A classificação da pesquisa quanto à sua abordagem é quantitativa. De acordo com Casarin e Casarin 

(2011), as pesquisas quantitativas têm como principal objetivo quantificar ou mensurar as variáveis 

estudadas, fazendo uso intensivo de modelos matemáticos e estatísticos, apresentando os resultados 

como um conjunto de tabelas, quadros e gráficos. 

No que se refere aos seus objetivos, o estudo classifica-se como descritivo. Segundo Gil (2010), as 

pesquisas descritivas objetivam descrever características de uma determinada população ou 

fenômeno, podendo estabelecer relações entre as variáveis. Quanto ao método de pesquisa, este é 

classificado como levantamento. Conforme o autor os levantamentos, também conhecidos como 

surveys, caracterizam-se pela interrogação direta das pessoas cujo comportamento se deseja 

conhecer. Como na maioria dos levantamentos, devido à dificuldade de atingir toda a população de 

estudo, seleciona-se, mediante cálculos estatísticos, uma amostra significativa desse grupo e suas 

conclusões são projetadas para a totalidade do universo, levando em consideração uma margem de 

erro. 

Nesse sentido consideraram-se os dados do Censo de 2010 do IBGE, com a identificação de que a 

Geração Y compreende um total de 26.637 indivíduos no município de Cachoeira do Sul. Para fins 

deste trabalho, foram considerados como respondentes da pesquisa todos os jovens da Geração Y 

entre 16 e 33 anos, ou seja, nascidos entre os anos de 1980 e 1997, uma vez que essa faixa etária já 

pode estar inserida no mercado de trabalho e compreender acerca das técnicas e ferramentas 

utilizadas pelas empresas para atrair, desenvolver e reter seus colaboradores. Com esta delimitação, 

o total da população reduziu-se para 18.842 integrantes, número este adotado como base para o 

cálculo da amostra. Dessa forma, através de cálculos estatísticos e mediante uma margem de erro de 

5%, um nível de confiança de 95% e um nível de heterogeneidade de 50% chegou-se a uma amostra 

de 377 respondentes. 
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O instrumento utilizado para a coleta de dados foi um questionário e a coleta ocorreu entre os dias 13 

de agosto de 2013 e 24 de setembro de 2013. O presente estudo utilizou um questionário on-line com 

questões fechadas em escala Likert de cinco pontos, elaborado através do site Google Docs 

(docs.google.com), uma vez que seu público-alvo era extenso. Dessa forma, o questionário on-line foi 

divulgado através do perfil no Facebook (rede social) do autor da pesquisa, onde pôde ser respondido 

e compartilhado por seus amigos. Após essa etapa, o mesmo foi encaminhado por e-mail aos alunos 

de cinco cursos da Universidade Luterana do Brasil, Campus Cachoeira do Sul, visto que, conforme 

Calliari e Motta (2012), os indivíduos da Geração Y estão potencializados entre os universitários. Por 

fim, para que o número de respondentes fosse atingido, o questionário foi disponibilizado de maneira 

impressa e aplicado em alunos de quatro escolas técnicas e profissionalizantes do município. É 

importante ressaltar que questionários que não contemplaram o município em questão, bem como a 

faixa etária determinada, não foram considerados e assim, excluídos por não se adequarem ao estudo. 

Após a coleta de dados, os mesmos foram tabulados, analisados e interpretados através do software 

Microsoft Excel® 2010. Com base no referencial teórico apresentado, as informações coletadas foram 

comparadas e analisadas para que o objetivo final da pesquisa fosse alcançado. Os dados também 

foram analisados através de métodos estatísticos e apresentados em formas de tabelas e gráficos para 

melhor compreensão. 

4. ANÁLISES E RESULTADOS DA PESQUISA 

Para fins deste trabalho, foram considerados como respondentes da pesquisa jovens da Geração Y 

entre 16 (dezesseis) e 33 (trinta e três) anos, ou seja, nascidos entre os anos de 1980 e 1997, e 

residentes no município de Cachoeira do Sul.  

A partir dos dados obtidos na pesquisa quantitativa com os 377 respondentes constata-se que o perfil 

da Geração Y de Cachoeira do Sul/RS tem maior representatividade do sexo feminino, com idade entre 

16 e 20 anos, ensino médio completo e renda familiar mensal de 2 a 5 salários mínimos. Esses jovens 

ainda moram com seus pais, e são solteiros, não possuindo filhos. Percebe-se ainda que os jovens Y 

do município possuem acesso à internet, sendo sua casa o local de maior acesso. Ele está sempre 

conectado, possui acesso à internet no celular e o Facebook é a rede social mais utilizada, porém o 

tempo navegação é pequeno, até 10 horas por semana. Aliás, observa-se que esse jovem trabalha, 

possui emprego efetivo e está na sua atividade atual por até um ano. Por outro lado, pretende buscar 

uma nova oportunidade em até um ano. Esse jovem considera adequado alcançar uma oportunidade 
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almejada dentro da empresa de um a dois anos e prefere trabalhar mesclando trabalhos individuais e 

em equipe. 

Os Gráficos 1, 2, 3 e 4 referem-se à variável “Atração de Colaboradores” e apresenta os resultados da 

amostra segundo seu grau de concordância em relação às afirmações “A melhor maneira de uma 

empresa me recrutar, ou seja, me atrair para seu processo de seleção, é através de agências de 

emprego”, “A melhor maneira de uma empresa me recrutar, ou seja, me atrair para seu processo de 

seleção, é através de anúncios em jornais e revistas”, “A melhor forma de uma empresa me recrutar, 

ou seja, me atrair para seu processo de seleção, é virtualmente por anúncios em sites” e “A melhor 

maneira de uma empresa me recrutar, ou seja, me atrair para seu processo de seleção, é virtualmente 

por redes sociais”. 

Gráficos 1, 2, 3 e 4: Variável “Atração de Colaboradores 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Através da análise da variável “Atração de Colaboradores”, constata-se que a melhor forma das 

empresas recrutar e atrair a Geração Y de Cachoeira do Sul/RS para o processo de seleção, analisando-

se apenas o percentual de respostas segundo sua concordância, é virtualmente por redes sociais, uma 

vez que a maioria dos respondentes concorda com tal prática. Tais resultados vão ao encontro do que 

afirmam Bianchi e Cambraia (2012) e Lancaster e Stillman (2011), pois segundo os autores, para atrair 

os jovens Y é necessário ir ao encontro deles e as redes sociais estão auxiliando as empresas conhecer 
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mais da personalidade dos candidatos antes mesmo do processo de seleção. Dentre as demais 

alternativas de atração, os questionados não têm uma posição formada, visto que não concordam 

nem discordam com tais métodos. Porém, quando analisadas as médias de respostas, a melhor forma 

de atração de colaboradores da Geração Y é por anúncios em jornais e revistas, pois esta obteve a 

maior média de concordância. 

Os Gráficos 5, 6 e 7 referem-se à variável “Desenvolvimento de Colaboradores”. O Gráfico 5 apresenta 

os resultados da amostra segundo seu grau de concordância em relação à afirmação “Penso que as 

empresas devem descrever e analisar os cargos de acordo com meu perfil, isto é, relacionar as 

atribuições do cargo com as atribuições que devo possuir”. 

Gráfico 5: Penso que as empresas devem descrever e analisar os cargos de acordo com meu perfil, isto 

é, relacionar as atribuições do cargo com as atribuições que devo possuir 

 

Segundo o Gráfico 5, constata-se que 44,83%, a grande maioria dos respondentes, concordam 

totalmente com a afirmativa. Tal resultado vai ao encontro da teoria apresentada, pois Tapscott (2011) 

afirma que os jovens da Geração Y querem oportunidades individualizadas de aprendizado e 

desenvolvimento, recompensas condizentes com sua vida atual, diálogo aberto com seu superior 

imediato e descrições de cargos adaptáveis. 

O Gráfico 6 expõe os resultados da amostra segundo seu grau de concordância em relação à afirmação 

“Compreendo que as empresas devem me proporcionar feedback constante, ou seja, informar sobre 

meu desempenho ao longo do trabalho, não apenas em avaliações formais de desempenho”. 

Gráfico 6: Compreendo que as empresas devem me proporcionar feedbackconstante, ou seja, 

informar sobre meu desempenho ao longo do trabalho, não apenas em avaliações formais de 

desempenho. 
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De acordo com o Gráfico 6, nota-se que 60,21%, a maioria dos questionados, concordam totalmente 

com a afirmativa. Tal resultado vai ao encontro do referencial teórico, já que para Calliari e Motta 

(2012), o jovem Y necessita de constantes feedbacks, os quais devem ser feitos semanalmente, pelo 

menos. Ele deseja saber se está fazendo seu trabalho corretamente o tempo inteiro e não esperar por 

avaliações formais que ocorrem, na maioria das vezes, anualmente ou mensalmente. 

Já o Gráfico 7 traz os resultados da amostra segundo seu grau de concordância em relação à afirmação 

“Considero que as empresas devem me proporcionar programas de treinamento e capacitação” 

Gráfico 7: Considero que as empresas devem me proporcionar programas de treinamento e 

capacitação 

 

 

Através da análise do Gráfico 7, constata-se que 82,49% dos respondentes concordam totalmente com 

a afirmativa. Segundo resultados da pesquisa Empresa dos Sonhos 2009 (Cia. de Talentos) divulgados 

por Oliveira (2010), a Geração Y deseja cursos e treinamento dentro da empresa, para assim crescer 

junto com ela, aperfeiçoando-se na área de trabalho. 
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Referente aos Gráficos 8, 9, 10, 11 e 12, esses se referem à variável “Retenção de Colaboradores”. O 

Gráfico 8 apresenta os resultados da amostra segundo seu grau de concordância em relação à 

afirmação “Penso que as empresas devem me proporcionar um plano de carreira estruturado, ou seja, 

oferecer cargos mais elevados ao longo do tempo, assim como elevar a remuneração”. 

Gráfico 8: Penso que as empresas devem me proporcionar um plano de carreira estruturado, ou seja, 

oferecer cargos mais elevados ao longo do tempo, assim como elevar a remuneração 

 

De acordo com o Gráfico 8, verifica-se que 59,95% dos respondentes concordam totalmente com a 

afirmativa. Esse resultado está de acordo com o referencial teórico, porque de acordo com resultados 

da pesquisa Empresa dos Sonhos 2009 (Cia. de Talentos) divulgados por Oliveira (2010), o jovem da 

Geração Y busca desenvolvimento profissional, conhecimento e experiência e aprender novas 

técnicas, visando tornar-se mais capacitado para assumir grandes responsabilidades. Bianchi e 

Cambraia (2012) complementam que ao proporcionar um plano de carreira, as empresas estão 

demonstrando interesse pelos profissionais e quando dedicam tempo para ajudar os jovens Y a definir 

suas metas profissionais e pessoais, estão, na verdade, fazendo muito mais que isso, estão mostrando 

a eles que querem investir em seu crescimento e desenvolvimento. 

O Gráfico 9 traz os resultados da amostra segundo seu grau de concordância em relação à afirmação 

“Imagino que as empresas devem me proporcionar remuneração indireta, como por exemplo, 

previdência complementar, assistência médica e odontológica etc.”. 

Gráfico 9: Imagino que as empresas devem me proporcionar remuneração indireta, como por 

exemplo, previdência complementar, assistência médica e odontológica etc. 
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Através da análise do Gráfico 9, constata-se que 62,60% dos respondentes concordam totalmente com 

a afirmativa. Tal resultado está de acordo com a teoria, visto que de acordo com Calliari e Motta 

(2012), a Geração Y aprecia a remuneração variável, benefícios, recompensas e outras maneiras de 

premiar suas atuações. 

O Gráfico 10 apresenta os resultados da amostra segundo seu grau de concordância em relação à 

afirmação “Creio que as empresas devem me proporcionar um ambiente de trabalho agradável”. 

Gráfico 10: Creio que as empresas devem me proporcionar um ambiente de trabalho agradável. 

 

Segundo o Gráfico 10, constata-se que 85,68% dos questionados concordam totalmente com a 

afirmativa. Conforme Tapscott (2011), para esses jovens, trabalho e diversão é uma coisa só, desejam 

tarefas agradáveis e estimulantes. Esse resultado vai ao encontro do referencial, pois segundo 

resultados da pesquisa Empresa dos Sonhos 2009 (Cia. de Talentos) divulgados por Oliveira (2010), 

para a Geração Y, um ambiente de trabalho agradável deve proporcionar bem-estar, não intimidar e 

possuir um bom relacionamento entre os colegas. 

O Gráfico 11 traz os resultados da amostra segundo seu grau de concordância em relação à afirmação 

“Acredito que as empresas devem me proporcionar uma jornada de trabalho flexível, ou seja, horários 
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flexíveis de entrada e saída a critério de cada colaborador, porém desde que cumprida a carga horária 

diária”. 

Gráfico 11: Acredito que as empresas devem me proporcionar uma jornada de trabalho flexível, ou 

seja, horários flexíveis de entrada e saída a critério de cada colaborador, porém desde que cumprida 

a carga horária diária 

 

De acordo com o Gráfico 11, nota-se que 48,28% dos respondentes concordam totalmente com a 

afirmativa. Tal resultado confirma que os jovens da Geração Y querem ser julgados pelo seu 

desempenho e resultados, e não pelo tempo de presença física no trabalho (TAPSCOTT, 2010). Lipkin 

e Perrymore (2010) complementam que eles exigiram que o conceito de equilíbrio entre vida pessoal 

e profissional fosse substituído pelo conceito de integração entre vida pessoal e profissional.  

O Gráfico 12 apresenta os resultados da amostra segundo seu grau de concordância em relação à 

afirmação “Imagino que as empresas devem me controlar, acompanhando e monitorando as 

atividades para verificar meus resultados”. 

Gráfico 12: Imagino que as empresas devem me controlar, acompanhando e monitorando as 

atividades para verificar meus resultados 
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Assim, segundo o Gráfico 12, constata-se que 35,81% dos questionados concordam totalmente com a 

afirmativa. Tal resultado vai contra a teoria apresentada, uma vez que, na visão de Lipkin e Perrymore 

(2010), esse jovem da Geração Y deseja liberdade, autonomia e flexibilidade no ambiente de trabalho. 

As autoras complementam que eles não querem “ser controlados” nem ouvir ordens relacionadas a 

como se comportar, se vestir, pensar e sentir; eles buscam autenticidade e autoexpressão em relação 

à forma de se vestir, de falar, de se relacionar com os outros e de trabalhar. 

5. CONCLUSÃO 

Com a realização do presente estudo, constatou-se que o objetivo de identificar a percepção dos 

indivíduos pertencentes à Geração Y do município de Cachoeira do Sul/RS sobre as técnicas e 

ferramentas utilizadas pelas empresas para atrair, desenvolver e reter colaboradores dessa geração 

foi atingido.  

Segundo a variável “Atração de Colaboradores”, conclui-se que a melhor forma das empresas recrutar 

e atrair a Geração Y de Cachoeira do Sul/RS para o processo de seleção é virtualmente por redes 

sociais, uma vez que a maioria dos respondentes concorda com tal prática. Dentre as demais 

alternativas de atração, tais como agências de emprego, anúncios em jornais e revistas e anúncios em 

sites, a segunda melhor alternativa de atração de colaboradores da Geração Y é por anúncios em 

jornais e revistas, pois esta obteve a maior média de concordância. 

De acordo com a variável “Desenvolvimento de Colaboradores”, verificou-se que os jovens Y do 

município em questão desejam que as empresas adaptem-se a eles, uma vez que acreditam que as 

mesmas devem descrever e analisar seus cargos de acordo com seu perfil. Esses jovens necessitam de 

constantes feedbacks, pois desejam saber se estão fazendo seu trabalho corretamente o tempo inteiro 

e não apenas em avaliações formais de desempenho. Além disso, acreditam que as organizações 

devem proporcionar programas de estágio, treinamento e capacitação, assim como investir na sua 

qualificação através do incentivo à educação formal. Portanto, percebe-se que as empresas devem 

desenvolver sua carreira, confiando nas qualificações desses jovens para ocupar cargos mais elevados 

ao longo do tempo. 

Conforme a variável “Retenção de Colaboradores”, conclui-se que a Geração Y de Cachoeira do Sul/RS 

acredita que as empresas devem proporcionar planos de carreira aos seus colaboradores, visto ser 

uma forma de demonstrar interesse no trabalho deles e de investir no crescimento e desenvolvimento 
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desses profissionais. Os jovens Y desejam uma política salarial adequada e prezam pelos métodos de 

remuneração variável, benefícios, recompensas e outras maneiras de premiar os colaboradores. Esses 

indivíduos aspiram por um ambiente de trabalho agradável e cooperativo e que proporcione qualidade 

de vida no trabalho. Os jovens da Geração Y do município também desejam horários flexíveis de 

trabalho, ou seja, ser julgados pelo desempenho e resultados, e não pelo tempo de presença física no 

trabalho, pois acreditam no conceito de integração entre vida pessoal e profissional. Por outro lado, 

esses indivíduos desejam ser controlados, acompanhados e monitorados no trabalho, fato que 

contradiz uma das características da Geração Y, a qual diz que desejam liberdade, autonomia e 

flexibilidade no ambiente empresarial. 

Como sugestões, recomenda-se que as empresas de Cachoeira do Sul/RS revisem suas estratégias de 

atração de colaboradores, adotando técnicas como anúncios em jornais e revistas e recrutamento 

virtual por redes sociais. É necessário, também, que redesenhem suas práticas de desenvolvimento 

de colaboradores, adotando estratégias de capacitação que focalizem o aprendizado e 

desenvolvimento contínuo de seus funcionários. Como estratégias de retenção, essas empresas 

devem procurar elogiar frequentemente, dar recompensas tangíveis e feedbacks instantâneos, visto 

ser essa uma das maiores necessidades dos jovens Y.  

É importante ressaltar que o presente trabalho não teve o objetivo de esgotar o assunto e como 

recomendações para futuras pesquisas, sugere-se a realização de estudos qualitativos sobre a Geração 

Y, visando identificar comportamentos, motivações e valores desses indivíduos. Contudo, considera-

se que este trabalho pode contribuir com informações e teorias não somente para acadêmicos e 

pesquisadores, como também para gestores e profissionais, os quais devem atentar para aproveitar 

as melhores características dessa geração, procurando ferramentas de gestão de pessoas que 

integrem os colaboradores, gerando diferencial competitivo às organizações. 
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RESUMO: Este artigo tem como objetivo analisar a implementação da produção enxuta (PE) 

no fluxo do paciente quimioterápico e radioterápico, assim como propor diretrizes para o 

desenvolvimento da cultura enxuta em uma operação hospitalar. A pesquisa classifica-se 

como qualitativa, aplicada e exploratória, e foi realizada por meio de um estudo de caso em 

um hospital do estado de São Paulo. A descrição do caso esclarece como ocorreu o processo 

de implementação da PE no hospital evidenciando o método e técnicas aplicadas. 

Fundamentando-se na literatura e no estudo de caso foi possível propor 12 diretrizes para 

implementação da produção enxuta em operações hospitalares, as quais, servem como 

subsídio às operações hospitalares que desejarem implementar a PE desenvolvendo 

melhorias em qualidade e produtividade. 

Palavras-chave: Produção Enxuta; Operações de Serviços; Operações Hospitalares. 
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1 INTRODUÇÃO 

Embora a PE seja mais disseminada na manufatura, tem crescido a sua aplicação em operações de 

serviços e alguns pesquisadores já se dedicam a estudar a sua implementação nos serviços públicos, 

de varejo, saúde, call center, hotéis, aeroportos, etc. (YASIN; WAFA; SMALL, 2001; BARLOW, 

2002;KOLLBERG; DAHLGAARD; BREHMER, 2007; PIERCY; RICH, 2009; PHENG; ARAIN; FANG, 2011). 

Dentre as operações de serviços que têm implementado a PE destaca-se o setor de saúde, no qual a 

PE é conhecida pela denominação Lean Healtchcare. Souza (2009) realizou uma revisão sistemática da 

literatura sobre PE nos serviços de saúde, na qual analisou mais de 90 publicações em mais de 10 

países desde o ano de 2002, concluindo que a maioria das aplicações da PE em saúde ocorreu nos EUA 

(57% das obras pesquisadas), seguido do Reino Unido (29%) e começa a aparecer de forma mais 

consistente na Austrália (4%) e no cenário internacional (outros países 9%). A implantação da PE nos 

serviços de saúde também tem sido popular na Inglaterra e tem ocorrido de diferentes formas que 

vão desde a exploração experimental na forma de aprender com os outros (hospitais e organizações 

de outros setores) até por meio de uma abordagem sistêmica alinhada à estratégia. 

Neste trabalho, abordagem sistêmica refere-se ao enfoque holístico, ou seja, abrange toda a 

organização. Em 2007, 80 hospitais ingleses (53%) citaram a implementação da PE em seus relatórios 

de desempenho anuais e em 2009 esse número subiu para 111 (78%) (BURGESS; RADNOR, 2013).  

Em se tratando especificamente dos serviços de saúde no Brasil, Araújo (2005) afirma que o setor de 

saúde no país está marcado por custos crescentes na assistência juntamente com uma piora na 

qualidade dos serviços e restrições de acesso. O relatório do Desempenho Hospitalar Brasileiro afirma 

que no Brasil o setor de saúde gasta mal, desperdiça recursos e é mal gerenciado. (LA FORGIA; 

COUTTOLENC, 2009). 

No Brasil algumas organizações do setor de saúde já iniciaram a implantação da PE, estando a maioria 

localizada no estado de São Paulo (BATAGLIA, 2013; SALVI, 2013). Dentre estas, destacam-se por seus 

resultados: o Instituto de Oncologia do Vale, reduzindo 50% de horas extras e aumentando a demanda 

em mais de 50% com uma variação de pessoal de 5%, a rede D’Or São Luiz, reduzindo o tempo de 

espera do paciente para atendimento no setor de emergência e o hospital São Camilo, que na unidade 

de Pompéia, obteve em 2012 uma redução de 200 mil dólares ao aplicar os princípios enxutos ao 

serviço de apoio ao diagnóstico e tratamento, além de uma redução de estoque de 8.557 para 2.283 
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filmes na área de imagens do hospital, representando uma economia de R$ 71 mil (BATAGLIA, 2013; 

SALVI, 2013). 

Uma operação hospitalar reúne um conjunto de diferentes processos interligados, dentre os quais, 

destacam-se: serviços de enfermagem, nutrição e dietética; arquivamento médico e estatístico; 

assistência social; diagnóstico e tratamento; apoio ao diagnóstico e tratamento; e serviços de farmácia 

(SOUZA; MOZACHI, 2009; CAVALLINI; BISSON, 2010). 

Ao analisar a literatura, verificou-se a evidência de aplicações da PE em operações de serviços de 

saúde, entretanto, as pesquisas focam os resultados em detrimento do caminho percorrido na 

implementação da cultura enxuta, ou seja, não deixam claro quais as melhores técnicas, métodos ou 

modelos de aplicação. 

Dessa forma, diante do crescimento da aplicação da PE às operações de serviços e do desenvolvimento 

inicial da mentalidade enxuta nos serviços de saúde do Brasil, este artigo se propõe a responder a 

seguinte pergunta: Como implantar a produção enxuta no fluxo do paciente quimioterápico e 

radioterápico? Para atender a este objetivo, foi estudada a literatura referente à produção enxuta em 

serviços, operações hospitalares e produção enxuta em operações hospitalares. Posteriormente, foi 

realizado um estudo empírico em um hospital filantrópico que presta assistência médica oncológica, 

situado no estado de São Paulo. Assim, foi possível analisar a implementação da PE no fluxo do 

paciente quimioterápico e radioterápico, assim como propor diretrizes para o desenvolvimento da 

cultura enxuta em uma operação hospitalar. 

2 DESENVOLVIMENTO 

2.1 LEAN HEALTHCARE 

Os serviços de saúde possuem o paciente como cliente e componente do processo até que o 

tratamento seja concluído, sendo assim é necessário satisfazer o paciente por meio da disponibilidade 

dos serviços, dos prazos de entrega curtos e da qualidade ao mesmo tempo em que a organização se 

torna eficiente e competitiva (ARONSSON; ABRAHAMSSON; SPENS, 2011). 

Conforme a Organização Mundial da Saúde, o hospital é o estabelecimento de saúde cuja função é 

prestar completa assistência médica à população, tanto preventiva como curativa, incluindo serviços 

de assistência domiciliar, assim como fornecer preparo e treinamento aos profissionais de saúde e 
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dedicar-se às pesquisas biossociais (MALAGÓN-LONDOÑO; MORERA; LAVERDE, 2000; CAVALLINI; 

BISSON, 2010). 

O sistema hospitalar oferece variados serviços e reúne um conjunto de diferentes processos 

interligados que consomem variados recursos. Os processos são classificados em: 

 Processos administrativos: recursos humanos, processamento de dados,finanças, faturamento, 

serviços gerais, segurança e medicina do trabalho, suprimentos e técnicos, etc. (SOUZA; 

MOZACHI, 2009; CAVALLINI; BISSON,2010); 

 Processos técnicos: Serviços de enfermagem, nutrição e dietética, arquivamento médico e 

estatístico, assistência social, diagnóstico e tratamento, apoio ao diagnóstico e tratamento, 

serviços de farmácia e etc.(SOUZA; MOZACHI, 2009; CAVALLINI; BISSON, 2010). 

A Figura 4, a seguir ilustra alguns fluxos hospitalares. 

Figura 4 – Fluxos hospitalares. 

 

 

*Linhas cheias representam fluxos de paciente e linhas tracejadas representam fluxos de 

informação.Fonte: Hopp e Levejoy (2013, p. 18). 
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Conforme Kollberg, Dahlgaard e Brehmer (2007) o processo principal do serviço é a razão de ser da 

empresa, é o que cria o valor desejado pelo cliente, no caso dos hospitais, os processos principais têm 

a função de promover ou recuperar a saúde do paciente como, por exemplo, os processos de 

diagnóstico e tratamento, enquanto que os serviços de alimentaçã e outros são apoiadores do serviço 

central. 

O hospital, assim como qualquer empresa, deve desenvolver a qualidade de seus serviços por meio da 

gestão eficiente dos seus processos visando assegurar a sua competitividade (SOUZA; MOZACHI, 2009; 

LUONGO, 2011). 

Neste sentido, a PE tem sido implementada nas operações hospitalares com o objetivo de promover 

a melhoria da qualidade e produtividade. 

Shingo (1996) define a PE como um sistema de gestão da produção que visa à eliminação total das 

perdas. As perdas consistem em atividades que consomem recursos, gerando custo e não adicionam 

nenhum valor ao produto (SHINGO, 1996; ONHO, 1997; LIKER e MORGAN, 2006). Graban (2013) 

analisou as perdas combatidas pela PE, nos serviços de saúde, conforme são ilustradas no Quadro 1, 

a seguir. 

A semelhança de Graban (2013), Jimmerson (2010) também descreveu as perdas da PE aplicadas aos 

serviços de saúde, entrentanto Jimmerson (2010) une o transporte e a movimentação em uma única 

perda, inclui a confusão presente nas organizações de saúde como uma perda que é capaz de 

ocasionar as demais. 

A confusão reflete a falta de organização do processo e de conhecimento por parte dos trabalhadores. 

Ao reduzir a confusão aumenta-se a capacidade de trabalho, diminui-se a frustração dos trabalhadores 

e a ocorrência de erros (JIMMERSON, 2010). 

O objetivo da PE é reunir um conjunto de princípios e técnicas visando à eliminação das perdas e a 

melhoria dos processos. Conforme Godinho Filho (2004), os princípios estão associados à filosofia da 

PE, enquanto que as técnicas são os meios pelos quais os princípios são atingidos. Abaixo estão 

relacionados os principais princípios e das técnicas da PE. 

- Princípios: determinar o valor para o cliente, definir o fluxo de valor, manter o fluxo contínuo, 

produção puxada, integração da cadeia de fornecedores, foco na qualidade, gerenciamento visual, uso 
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de tecnologia que atenda a funcionários e processos, desenvolvimento dos recursos humanos e 

melhoria contínua (SHINGO, 1996; GODINHO FILHO, 2004; WOMACK et al, 2005, LIKER, 2008). 

Quadro 1- Perdas nas operações hospitalares. 

Fonte: Graban (2013, p.45). 

- Técnicas: mapeamento do fluxo de valor (MFV), just in time, kanban, autonomação (jidoka), 5s, 

padronização, nivelação da carga de trabalho (heijunka), tecnologia de grupo e layout celular, 

trabalhar de acordo com o takt time, troca rápida de ferramentas (TRF), controle de qualidade zero 

defeitos, manutenção produtiva total, controle visual, trabalho em equipe e trabalhadores 
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multifuncionais, empowerment (autonomia) e kaizen (GODINHO FILHO, 2004; WOMACK et al, 

2005;LIKER, 2008). 

Bertani (2012) observa nove pontos importantes na implementação da PE em operações hospitalares. 

1. Definição do cliente: No contexto hospitalar definir o cliente não é uma tarefa simples, pois o 

hospital possui vários processos, mantenedores, profissionais e pacientes, cada um destes 

podendo ser considerados clientes, entretanto o valor do serviço deve ser definido pelo cliente 

principal, o paciente. 

2. Estrutura de implementação: Muitas vezes são formadas equipes ad hoc para realização de 

kaizen e implementação de melhorias pontuais. Em alguns casos é estabelecida uma equipe 

interna fixa para gerenciar o processo de implementação da PE, podendo ter um membro da 

alta gerência na equipe. 

3. Estabelecimento de metas e objetivos: A maioria dos hospitais não definem metas e objetivos 

claros na fase inicial de implementação da PE. 

4. Envolvimento de pessoas: Para a aplicação eficiente das técnicas enxutas é importante o 

envolvimento dos funcionários que atuam na operação que está sendo melhorada, podendo 

haver participação de funcionários de outros processos, áreas e setores. A participação de 

representantes da alta gerência também é importante. 

5. Treinamento: É imprescindível o treinamento dos profissionais envolvidos nos processos de 

melhoria enxuta por profissionais já experientes. 

6. Mapeamento da situação atual e desenvolvimento da situação futura: A maioria das aplicações 

da PE utilizam o mapeamento de fluxo do processo para identificação de perdas e 

implementação de melhorias. 

7. Implementação de melhorias: Em geral as implementações ocorrem por meio da técnica 

kaizen. 

8. Sustentabilidade das melhorias: A padronização é utilizada com a finalidade de sustentar as 

melhorias alcançadas, entretanto alguns hospitais definem um proprietário para cada fluxo que 

tem a responsabilidade de manter e revisar o trabalho. 
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9. Melhoria contínua: A melhoria contínua se dá em ciclos, quando uma situação futura é 

implementada, ela se torna a situação atual, devendo posteriormente ser analisada e 

melhorada. 

Em especial, em se tratando de lean healthcare, as datas das primeiras aplicações das técnicas enxutas 

são incertas, entretanto alguns pesquisadores citam o Virginia Mason Medical Center e o ThedaCare 

nos EUA, o Flinders Medical Centre, na Austrália e o Royal Bolton NHS Foundation Trust no Reino 

Unido como exemplos bem sucedidos da implementação da PE em serviços de saúde, os quais 

iniciaram a implantação da PE entre os anos de 2002 e 2003 (WOMACK et al., 2005; PAPADOPOULOS; 

RADNOR; MERALI, 2011; YEH et al., 2011; RADNOR; HOLWEG; WARING, 2012; CLARK, SILVESTER; 

KNOWLES, 2013). 

Quanto ao surgimento dos primeiros trabalhos acadêmicos sobre a aplicação da PE aos serviços de 

saúde, Souza (2009) afirma que se especula que foram publicados pela NHS Modernisation Agency 

(Agência de Modernização do Serviço Nacional de Saúde) no Reino Unido nos anos de 2001 e 2002. 

Souza (2009) ressalta também as publicações de Allway e Corbett (2002), que enfatizam a aplicação 

da PE aos serviços de uma forma geral; Bushell e Shelest (2002), que descreveram a aplicação das 

técnicas enxutas a um hospital de médio porte nos Estados Unidos; Feinstein, Grunden e Harrison 

(2002), que relataram que a Iniciativa Regional de Saúde de Pittsburgh implementou técnicas da PE 

nos processos de obstetrícia, cirurgia ortopédica, depressão e diabetes, com o objetivode reduzir as 

infecções e os erros de medicação para zero. Entretanto nenhum destes trabalhos evidenciaram 

nitidamente a implementação da PE. 

Analisando a literatura verifica-se um amplo acervo de pesquisas e aplicações das técnicas enxutas em 

diversos processos hospitalares.  

Dickson et al. (2009) investigam a implementação da PE nos processos de emergência, por meio de 

quatro hospitais com processos e culturas diferentes. De acordo com Dickson et al. (2009), os 

processos de emergência utilizaram o evento kaizen para iniciar a implementação da PE em três 

etapas: documentação do processo por meio do mapeamento do fluxo de valor; análise do 

mapeamento do fluxo atual com a finalidade de descobrir as perdas e de elaborar o MFV do estado 

futuro; e, teste de ideias para atingir o estado futuro idealizado. 
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Segundo Dickson et al. (2009) após a implementação inicial, três dos quatro departamentos de 

emergência demonstraram melhorias no processo e na satisfação do paciente apesar do aumento da 

demanda.  

Carter et al. (2012) estudaram a aplicação da técnica MFV às operações clínicas do processo de 

internação hospitalar do Komfo Anokye Teaching Hospital (KATH) em Gana.  O KATH está localizado 

na segunda maior cidade de Gana e tem mais de 800 leitos hospitalares, atendendo a dois terços do 

norte de Gana (CARTER et al., 2012).  

O programa de melhoria iniciou com um evento kaizen com duração de três semanas, no qual foi 

formada uma equipe multidisciplinar para elaborar o mapeamento do fluxo de valor, analisar a causa 

raiz das perdas, planejar o mapa do estado futuro e implementar as melhorias (CARTER et al., 2012).  

Os processos cirúrgicos também foram foco da implementação da PE. Nesse sentido, Teichgräber e 

Bucourt (2012) investigaram sob a ótica dos princípios enxutos, o processo de aquisição e implantação 

de stents endovasculares nos serviços de cardiologia intervencionista. Após análise do MFV atual, ou 

pesquisadores afirmam que das trezes atividades do processo, apenas duas adicionavam valor ao 

serviço (suprimento de stents e implante de stents). Foi elaborado o MFV futuro, eliminando as perdas 

do processo por meio do princípio da produção puxada (TEICHGRÄBER; BUCOURT, 2012). 

LaGanga (2011) examinou por meio de pesquisa-ação, as melhorias que foram obtidas com o primeiro 

projeto enxuto realizado em uma organização ambulatorial de saúde mental.  Inicialmente foram 

aplicadas as técnicas kaizen e mapeamento do fluxo de valor, após um ano de implementação da 

técnica mapeamento do fluxo de valor, obtiveram-se os seguintes resultados: aumento de 11,52% do 

número de consultadas agendadas, aumento de 26,6% do número de consultas mantidas (LAGANGA, 

2011).   

Radnor, Holweg e Waring (2012) investigaram a aplicação da PE, por meio de estudo de caso realizado 

em quatro hospitais ingleses, concluindo que a PE concentrou-se na utilização de técnicas específicas 

que proporcionaram resultados rápidos ao invés de focar a sua abordagem sistêmica, vinculada ao 

planejamento estratégico, assim como o controle e melhoria da prestação de serviços no nível 

interorganizacional.  

Sullivan et al. (2014) analisaram a implementação da PE na farmácia de um hospital de oncologia nos 

EUA. Por meio do MFV foram eliminadas seis atividades que não agregavam valor ao serviço, assim, o 
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lead time do fluxo passou de 91 minutos para 71 minutos. A programação do ambulatório e da 

farmácia foram melhoradas, o novo fluxo de trabalho foi padronizado e os funcionários treinados 

(SULLIVAN et al, 2014).  

Papadopoulos, Radnor e Merali (2011) por meio da teoria ator-rede, exploraram a dinâmica na 

implementação da PE em um hospital do Reino Unido. Os pesquisadores investigaram a aplicação da 

PE na unidade de patologia (laboratórios), a qual tinha como objetivos: redução das perdas; do tempo 

de resposta aos pacientes e dos custos; e, melhoria da qualidade e da moral dos funcionários 

(PAPADOPOULOS; RADNOR; MERALI, 2011).  

Segundo Radnor, Holweg e Waring (2012) a competição, a política contraditória, as regulamentações, 

a presença de grupos profissionanis poderosos com conhecimentos especializados e formas de 

trabalho definidas aumentam a complexidade dos processos hospitalares e dificultam a 

implementação sistêmica da PE na organização e na cadeia de suprimentos. 

Burgess e Radnor (2013) avaliaram a implementação da PE nas operações hospitalares por meio da 

análise dos relatórios de desempenho anual dos hospitais ingleses e constataram que a extensão da 

implementação da PE vai desde a utilização de ferramentas como o MFV e do programa 5S a um 

planejamento da adoção dos princípios enxutos vinculados a estratégia. 

Soliman e Saurin (2017) analisaram as barreiras e dificuldades em lean healthcare por meio de 

entrevista com três acadêmicos e dois profissionais, assim como por meio de observações e coleta de 

dados em dois hospitais. Os autores concluíram que as barreiras e dificuldades são dinâmicas e que 

surgiram novas barreiras importantes, e que devem ser considerados: dificuldade de experimentação, 

desequilíbrio na entrega de valor; e abordagem inadequada. 

A maior parte das evidências mostraram que a PE foi aplicada por meio de um pequeno projeto de 

melhoria enquanto que apenas cinco hospitais alegaram implementar a PE como parte do 

planejamento estratégico do hospital, alinhada com os objetivos operacionais e com a mudança de 

cultura, na direção de uma uma filosifia de trabalho focada na melhoria contínua dos processos 

(BURGESS; RADNOR, 2013). Assim, o resultado da pesquisa de Burgess e Radnor (2013) reforçam as 

conclusões de Radnor, Holweg e Waring (2012). 
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2.2 METODOLOGIA 

Esta pesquisa é classificada como qualitativa e exploratória, uma vez que foi aplicado um estudo de 

caso e o resultado foi uma maior compreensão a respeito da aplicação da PE às operações 

hospitalares, que envolveu levantamento bibliográfico e entrevistas com pessoas que tiveram 

experiências práticas com o problema pesquisado. (SILVA; MENEZES, 2005).   

O estudo de caso é aplicado quando se deseja obter uma compreensão mais profunda sobre o objeto 

pesquisado (YIN, 2005).    

A primeira fase da pesquisa consistiu no desenvolvimento teórico-conceitual, nesta etapa a 

pesquisadora buscou a compreensão dos temas: PE, operações de serviços e PE em serviços de saúde.  

 Fundamentando-se na literatura foi possível estabelecer as seguintes categorias de análise: fatores 

motivacionais, estrutura de implementação, história e trajetória de implementação, capacitação dos 

recursos humanos, operações/processos, perdas nos processos, técnicas enxutas implementadas em 

cada um dos processos, resultados alcançados, comprometimento dos recursos humanos (alta gestão 

e operacional) e dificuldades. Estas categorias de análise auxiliaram na elaboração do instrumento de 

pesquisa. 

Para o desenvolvimento do estudo empírico, foi selecionado o Instituto do Câncer Dr. Arnaldo Vieira 

de Carvalho (ICAVC) no estado de São Paulo. No estudo de caso foram utilizados os seguintes 

instrumentos de coleta de dados: entrevistas semiestruturadas, documentos que foram 

disponibilizados pelos hospitais e observações assistemáticas. 

No ICAVC foram realizadas três entrevistas com líderes na implementação da PE. A primeira entrevista 

aconteceu com a coordenadora de qualidade, no dia 22/08/2014 e teve duração de 1 hora e 30 

minutos. Entretanto, sentiu-se a necessidade de outra entrevista com a coordenadora de qualidade, 

com a finalidade de esclarecer algumas questões. Assim, no dia 03/09/2014 foi realizada a segunda 

entrevista, a qual teve duração de 1 hora. Após a entrevista, a pesquisadora pôde observar o processo 

de quimioterapia in loco, embora não dispusesse de um roteiro de observação pré-definido. Foram 

observados quadros de gestão visual, contendo o plano de trabalho, indicadores de desempenho, 

instruções de trabalho e controles de processos. A terceira entrevista foi realizada com a 

coordenadora do processo de radioterapia, no dia 12/09/2014 e teve duração de 1 hora e 5 minutos. 

As entrevistas foram direcionadas por um roteiro, gravadas e posteriormente transcritas. 
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Assim, foi analisada a forma como o hospital implementou a PE, considerando as categorias de análise 

apresentadas anteriormente e aplicando a análise de conteúdo. 

2.3 RESULTADOS 

As próximas seções apresentam os resultados obtidos por meio do estudo de caso realizado no 

hospital Instituto do Câncer Dr. Arnaldo Vieira de Carvalho. 

2.3.1.CARACTERIZAÇÃO DO HOSPITAL 

O ICAVC é uma instituição filantrópica fundada em 1920 na cidade de São Paulo-SP com o objetivo de 

prestar completa assistência médica oncológica à população.  

A estrutura física do ICAVC é composta por dois prédios, intitulados como ambulatório e hospital. O 

ambulatório possui nove andares, cinco destes são destinados às atividades de consultas médicas e 

quatro às funções administrativas. O hospital concentra os tratamentos do câncer, tais como cirurgias, 

quimioterapias, radioterapias e exames, os quais são definidos por meio do atendimento ambulatorial.  

O ICAVC é considerado de médio porte e atende o público adulto do estado de São Paulo e do Brasil 

por meio do Sistema Único de Saúde (SUS), contando com uma equipe de 600 funcionários entre 

assistenciais e administrativos. O ambulatório possui capacidade de 210 consultas por dia, 

funcionando das 7 às 17h, o hospital possui ala de internação com 76 leitos e 4 salas cirúrgicas.  

2.3.2. A IMPLEMENTAÇÃO DA PE NO ICAVC 

O ICAVC iniciou a implementação da PE em fevereiro de 2011. A motivação para a implantação da PE 

surgiu a partir do momento em que a consultoria Hominiss entrou em contato com o diretor 

administrativo do hospital e apresentou uma proposta para implementação explicando os benefícios 

potenciais desta.  

 A consultoria Hominiss ofereceu consultoria gratuita por um ano em busca da experiência de trabalho 

com a implantação da PE em operações hospitalares e da possibilidade de desenvolvimento da 

dissertação de um dos consultores. Conforme entrevista conduzida com a coordenadora de qualidade, 

o hospital aceitou a proposta, uma vez que necessitava da melhoria dos seus serviços e do aumento 

da rentabilidade. Após um ano, o hospital contratou a consultoria e esta permaneceu em atuação até 

fevereiro de 2014. Atualmente a mentalidade enxuta está sendo desenvolvida pelos funcionários do 

hospital sob a liderança da gestão da qualidade. 
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Dessa forma, de acordo com a coordenadora de qualidade o processo de implantação da PE foi 

vinculado ao planejamento estratégico, pois no momento inicial da implantação havia uma comissão 

de funcionários elaborando o planejamento estratégico e esta constatou que as metas da PE eram 

compatíveis com os objetivos estratégicos. Assim, foi elaborado o Balanced Scorecard (BSC) com 

objetivos da PE, para os processos de SAME (Serviços Ambulatoriais e Médicos Especializados), 

quimioterapia, radioterapia e exames. As figuras 2 e 3 a seguir apresentam o BSC dos processos de 

quimioterapia e radioterapia. 

Segundo a coordenadora de qualidade, o ICAVC implementou a PE por meio da metodologia DMAIC, 

sendo o processo de implementação conduzido pelo diretor administrativo, pela coordenadora da 

qualidade e pela consultoria Hominiss. A metodologia DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve, 

Control) é utilizada para conduzir projetos Seis Sigmas, entretanto pode ser utilizada para gerir 

projetos de melhoria de uma forma geral (BERTANI, 2012). 

A implantação da PE iniciou pelo fluxo do paciente quimioterápico, devido à quimioterapia ser um 

serviço chave no tratamento do câncer e também na rentabilidade do hospital. As metas foram: 

reduzir o tempo de espera, aumentar a capacidade do processo, e estruturar o setor de quimioterapia. 

Posteriormente, a PE foi implementada nos processos de radioterapia. 

Figura 2 - BSC-Quimioterapia 
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                                               Fonte: ICAVC (2014) 

A consultoria e coordenadora da qualidade realizaram reuniões de conscientização e treinamentos 

com os funcionários envolvidos no fluxo do paciente quimioterápico, por um período de três meses. 

Inicialmente foram treinados o gestor e o enfermeiro-chefe do setor de quimioterapia. 

Posteriormente foram treinados os demais funcionários envolvidos no processo em questão.  

Os treinamentos dos funcionários eram realizados em um dia inteiro ou em uma semana, conforme 

os turnos de trabalho. Os treinamentos possuíam um caráter teórico e prático, a prática, portanto, 

ocorria por meio dos projetos de melhoria. Os treinamentos não tinham periodicidade definida, 

entretanto, eram realizados à medida que eram necessários ajustes nas melhorias realizadas ou novos 

projetos de melhoria. 

Figura 3- BSC-Radioterapia 
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Fonte: ICAVC (20014) 

As primeiras técnicas enxutas implementadas em todos os processos foram o MFV e o kaizen, uma vez 

que o MFV é uma técnica de diagnóstico da situação e que o kaizen é uma técnica que permite a 

formação de equipes de melhorias incrementais, por meio das quais as demais técnicas enxutas são 

implementadas.  

Cabe ressaltar as perdas identificadas por meio do MFV realizado nos processos de quimioterapia e 

radioterapia, assim como as técnicas enxutas aplicadas com a finalidade de eliminar as perdas. Para 

tanto serão detalhados a seguir os processos de quimioterapia e radioterapia. 

•QUIMIOTERAPIA  

Existe uma família de pacientes do fluxo do paciente quimioterápico, entretanto, de acordo com a 

coordenadora de qualidade, o ICAVC escolheu a família “novos pacientes sem exames” para iniciar a 

aplicação das técnicas enxutas. O fluxo dos novos pacientes quimioterápicos sem exames é o seguinte: 

triagem (o médico analisa se o paciente tem o câncer e define o tipo de tratamento: quimioterapia, 
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radioterapia ou cirurgia), primeira consulta (médico analisa os exames do paciente e caso necessário, 

solicita novos exames), tomografia, ultrassonografia, exames de sangue, consulta (médico define o 

medicamento, dosagem e número de sessões), APAC (Autorização de Procedimentos de Alta 

Complexidade, fornecida pela secretária da saúde, e tem duração média de três meses) e 

quimioterapia. 

O processo de quimioterapia operava das 7h às 19h de segunda a sexta-feira, e das 7h às 13h aos 

sábados, atendendo os pacientes por ordem de chegada. O agendamento das quimioterapias não 

considerava a capacidade do setor e o tempo de infusão dos medicamentos, assim, os pacientes eram 

orientados a não comparecer nos horários próximos ao fim do turno. Esta condição aliada ao fato do 

atendimento ser por ordem de chegada ocasionava maior demanda de pacientes e excesso de carga 

de trabalho pela manhã e alto tempo de espera dos pacientes. 

A quimioterapia tem duração de 1h a 8h, os pacientes cuja infusão durava 8h muitas vezes ficavam 

por último, o que aumentava o tempo de espera destes pacientes. O processo de quimioterapia conta 

com duas salas, a primeira com 16 poltronas e a segunda com 9 poltronas, totalizando 25 poltronas. 

As falhas na programação das quimioterapias e na organização do trabalho da equipe da farmácia 

acarretavam no elevado tempo de carregamento das poltronas no início do turno.  Muitos pacientes 

chegavam às 7h no setor de quimioterapia, entretanto, apenas às 8h e 30min as primeiras 16 poltronas 

estavam carregadas.  

No processo de quimioterapia ocorria ociosidade das enfermeiras no início do turno, ocasionada pelo 

longo tempo de carregamento das poltronas, as enfermeiras ficavam esperando os pacientes para 

checagem dos sinais vitais e infusão medicamentosa.  

Devido à falta de padronização do processo ocorria extravio de prescrições médicas, causando espera 

do paciente e perda de tempo dos funcionários. A ausência da padronização das atividades também 

acarretava na não inclusão de algumas quimioterapias no faturamento. 

O ICAVC implementou técnicas enxutas com o objetivo de identificar as perdas no fluxo dos novos 

pacientes quimioterápicos sem exames e de eliminá-las. A implementação da PE iniciou com a 

elaboração de um projeto de melhoria, contando com a participação da equipe lean, composta por 

dois consultores da Hominiss e pela coordenadora de qualidade, assim como com a participação da 

enfermeira-chefe, das técnicas de enfermagem da quimioterapia, da farmacêutica responsável e de 



 

 

Gestão da produção em foco: uma abordagem holística 

                                                                                                   364 

funcionários administrativos. O projeto de melhoria tinha como metas: melhorar a assistência 

reduzindo o lead time dos novos pacientes desde a triagem até o início do tratamento, reduzindo o 

tempo de espera do paciente, aumentando a capacidade do processo e estruturando o setor, assim 

como melhorando a situação financeira do hospital. 

O projeto de melhoria iniciou com a aplicação das técnicas MFV e kaizen aos processos de triagem, 

consultas ambulatoriais, APAC e quimioterapia, procurando abranger todos os processos que 

reestabelecem a saúde do paciente. Após a elaboração do estado atual do processo e identificação 

das perdas, foi elaborado o estado futuro, o qual foi implementado por meio das técnicas: 5S, 

nivelamento da carga de trabalho, padronização, trabalhadores multifuncionais e controle visual, 

estas foram implementadas simultaneamente. Por fim foi implementada a técnica enxuta, controle de 

qualidade zero defeitos. As perdas do fluxo dos novos pacientes quimioterápicos sem exames são 

ilustradas no Quadro 2. 

Após a aplicação das técnicas enxutas, o ICAVC começou a programar as quimioterapias considerando 

a capacidade do processo e o tempo de infusão dos medicamentos, alocando os pacientes que 

necessitam de maior tempo de quimioterapia nos primeiros horários. Os pacientes passaram a ter 

horário marcado, necessitando chegar com uma hora de antecedência para se identificar na recepção 

e aguardar a quimioterapia. O tempo de espera do paciente passou a ser de 1h, sendo este necessário 

devido à preparação dos medicamentos.  

Foi definido que os mecânicos chegassem às 5h e acionassem a capela, na qual os medicamentos são 

manipulados, assim como foram desenvolvidos planos de trabalho padrão para a equipe de 

farmacêuticos, estes devem iniciar a manipulação de medicamentos às 6h e 30min. Estas ações foram 

tomadas com a finalidade de reduzir o tempo de carregamento das poltronas, e atualmente, às 7h e 

30 min. as primeiras 16 poltronas estão carregadas. 

Também foram desenvolvidos planos de trabalho padrão para as atividades das técnicas e auxiliares 

de enfermagem e definido o rodízio de atividades. A cada semana ocorre o rodízio de atividades 

variando entre as atividades de verificação de sinais vitais e de acompanhamento da infusão de 

medicamentos.  
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 RADIOTERAPIA 

O processo de radioterapia opera de segunda a sexta-feira, das 6h às 23h e 30 min., por meio de 

radioterapias convencionais (radiação na região) e conformacionais (3D, radiação localizada), com o 

tempo da radiação variando entre 15 e 20 minutos. 

De acordo com a coordenadora da radioterapia o ICAVC dispõe dos seguintes equipamentos para 

realização da radioterapia: um acelerador 600/C (3D), o qual trata próstata e sistema nervoso central, 

atendendo a 110 pacientes/dia; um acelerador 6/100, o qual trata todas as especialidades e tem 

capacidade de 110 pacientes/dia, um cobalto para tratamento da mana, cabeça e pescoço. 

A implementação da PE no processo de radioterapia contou com a participação da equipe lean, dos 

médicos, dos físicos, das técnicas de radioterapia, da coordenadora e do administrador do setor de 

radioterapia. Foi elaborado o projeto de melhoria do processo de radioterapia por meio da técnica 

kaizen, o qual tinha como meta, reduzir o tempo em que os pacientes esperam na fila até a aplicação 

da radioterapia.  

Embora a meta do projeto inicial fosse uma melhoria pontual, foram realizados dois MFV`s. O primeiro 

MFV avaliou o fluxo que inicia com a consulta oncológica e termina com a primeira aplicação da 

radioterapia, este possui a seguinte sequência: consulta oncológica, avaliação do radioterapeuta, 

planejamento da radioterapia, agendamento e aplicação da radioterapia. O segundo MFV analisou o 

fluxo que inicia com a chegada do paciente ao hospital até a aplicação da radioterapia.  

 Antes da implementação das técnicas enxutas, o segundo fluxo operava da seguinte maneira: o 

paciente ao chegar ao hospital se direcionava até uma técnica de radioterapia com seu cartão de 

identificação, a técnica procurava a ficha dele, conferia o agendamento, assinaturas e outras 

informações necessárias, entregava ao paciente a ficha com o respectivo número de ordem para 

aplicação da radioterapia. O paciente então aguardava a sua vez. 

Assim, as técnicas tinham que desempenhar atividades burocráticas e administrativas, como também 

acompanhar a aplicação da radioterapia. Isto acarretava em maior tempo de ciclo da aplicação e maior 

tempo de espera do paciente em fila. Exemplo: enquanto a técnica estava verificando informações do 

paciente A, o paciente B estava na sala de radioterapia esperando a técnica para aplicação e os demais 

pacientes aguardando na fila. Além das atividades administrativas das técnicas, a troca de roupas dos 

pacientes também contribuía para o maior tempo do paciente na fila. 
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Após a implementação da PE foi criada uma recepção para atender os pacientes, realizando as 

atividades administrativas, assim, as técnicas ficaram apenas com a atividade de assistir à aplicação da 

radioterapia. Foram criados vestiários dentro da sala do cobalto. Enquanto um paciente está saindo 

da máquina, outro já está se trocando para entrar na máquina. As implantações das melhorias enxutas 

estão em andamento, portanto ainda serão criados vestiários nas salas dos outros equipamentos do 

setor. Por meio destas mudanças no processo obteve-se uma redução do tempo de espera do paciente 

na fila de 50 min. para 20 min. 

De acordo com o relato da coordenadora da radioterapia foram implementadas as seguintes técnicas 

enxutas: MFV, kaizen, padronização, gestão visual, 5S, TRF e CEP (tempo de aplicação da radioterapia 

e tempo de espera do paciente na fila). 

2.4 DISCUSSÃO 

O Quadro 2 apresenta as perdas no fluxo do paciente quimioterápico e radioterápico e o Quadro 3 

relaciona as técnicas enxutas implementadas no ICAVC, assim com os resultados obtidos com a 

aplicação destas. Cabe ressaltar que embora sejam possíveis dificuldades na implementação da PE 

quanto aos recursos materiais e à adaptação das técnicas enxutas, o hospital reconheceu como uma 

dificuldade, apenas a resistência dos funcionários às mudanças nos processos e à nova cultura 

organizacional. 

As melhorias obtidas com a implementação das técnicas enxutas representaram ganhos para os fluxos 

dos pacientes quimioterápicos, radioterápicos e cirúrgicos, pois abrangeram vários processos comuns 

a estes. 

A implementação da PE contou com participação e apoio da alta gestão em todo o processo, 

entretanto nos momentos iniciais ocorreu resistência dos funcionários, esta foi contornada por meio 

dos treinamentos e da conscientização dos potenciais benefícios da PE. O ICAVC buscou desenvolver 

a cultura de melhoria contínua. 

Quadro 2 - Perdas no fluxo do paciente quimioterápico e radioterápico. 

Perdas Descrição Exemplos hospitalares 

 

 

Falhas 
Atividades que não são realizadas 

corretamente. 

Extravio de prescrições médicas. 

Não inclusão de quimioterapias no 

faturamento. 

Atraso no preparo dos 

medicamentos. 
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Programação da quimioterapia não 

considerava a capacidade do setor e 

o tempo de infusão dos 

medicamentos. 

Ociosidade das poltronas da 

quimioterapia. 

Excesso de 

processamento 

Produzir com o nível de qualidade 

superior ao demandado ou realizar 

uma atividade desnecessária. 

Funcionários procurando prescrições 

médicas extraviadas. 

 

Espera 

Tempo no qual não é realizado nada 

de produtivo. 

Pacientes esperando na fila pelo 

procedimento quimioterapia e 

radioterapia. 

Pacientes esperando dentro da sala 

de radioterapia. 

Enfermeiras esperando no início do 

turno da quimioterapia. 

Fonte: Desenvolvido pela autora. 

 
Quadro 8 3- Técnicas enxutas utilizadas no hospital A no fluxo do paciente de quimioterapia (novos 
pacientes sem exames) e radioterapia. 
 

Processos do 

hospital 

Técnicas Dificuldade Resultados Número de 

técnicas 

 

 

 

 

 

Quimioterapia  

Mapeamento do 

fluxo de valor e 

kaizen, 5S, 

nivelamento da 

carga de 

trabalho, 

padronização, 

trabalho em e 

equipe e 

trabalhadores 

multifuncionais, 

controle visual e 

controle de 

qualidade zero 

defeitos 

Resistência dos 

funcionários 

Aumento da 

capacidade de 

aplicação de 

quimioterapia de 

23%. Redução 

do tempo de 

espera do 

paciente para 

infusão da 

quimioterapia 

para 1h. 

Redução do 

tempo de 

carregamento 

das poltronas de 

40 mim 

8 

 

 

 

Espera 

Tempo no qual não é realizado nada 

de produtivo. 

Pacientes esperando na fila pelo 

procedimento quimioterapia e 

radioterapia. 
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Pacientes esperando dentro da sala 

de radioterapia. 

Enfermeiras esperando no início do 

turno da quimioterapia. 

Fonte: Desenvolvido pela autora. 

 
Quadro 9 3- Técnicas enxutas utilizadas no hospital A no fluxo do paciente de quimioterapia (novos pacientes 
sem exames) e radioterapia. 
 

Processos do 

hospital 

Técnicas Dificuldade Resultados Número de 

técnicas 

 

 

 

 

 

Quimioterapia  

Mapeamento do 

fluxo de valor e 

kaizen, 5S, 

nivelamento da 

carga de 

trabalho, 

padronização, 

trabalho em e 

equipe e 

trabalhadores 

multifuncionais, 

controle visual e 

controle de 

qualidade zero 

defeitos 

Resistência dos 

funcionários 

Aumento da 

capacidade de 

aplicação de 

quimioterapia de 

23%. Redução 

do tempo de 

espera do 

paciente para 

infusão da 

quimioterapia 

para 1h. 

Redução do 

tempo de 

carregamento 

das poltronas de 

40 mim 

8 

Triagem 

Mapeamento do 

fluxo de valor, 

kaizen, 

nivelamento da 

carga de 

trabalho e 

padronização 

Resistência dos 

funcionários 
* 4 

APAC 

Mapeamento do 

fluxo de valor, 

kaizen, 

padronização 

Resistência dos 

funcionários 

Redução de 

74%, ou até 28 

dias no lead time 

do paciente 

3 

Recepção 

Mapeamento do 

fluxo de valor, 

kaizen, 5S, 

padronização e 

controle de 

qualidade zero 

defeitos. 

Resistência dos 

funcionários 
* 6 

Controle de 

prontuários 

Mapeamento do 

fluxo de valor, 

kaizen, 5S, 

padronização e 

Resistência dos 

funcionários 
* 6 
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controle de 

qualidade zero 

Laboratórios 

 

Mapeamento do 

fluxo de valor, 

kaizen, 5S, 

padronização e 

controle de 

qualidade zero 

defeitos. 

Resistência dos 

funcionários 

Redução de 

90% no prazo 

dos exames.  

5 

 

Farmácia 

5S, 

padronização e 

controle de 

qualidade zero 

defeitos. 

Resistência dos 

funcionários. 

Aumento da 

produtividade na 

manipulação dos 

medicamentos. 

3 

 

Radioterapia 

 

Mapeamento do 

fluxo de valor, 

kaizen, 

padronização, 

gestão visual, 

5S, TRF, 

controle de 

qualidade zero 

defeitos 

Resistência dos 

funcionários. 

Redução do 

tempo de espera 

de 50 min para 

20 min. 

Criação de uma 

recepção. 

 

7 

* Processos cujos resultados obtidos com a implementação das técnicas enxutas não foram 
detalhados. 
Fonte: Desenvolvido pela autora. 
 
A sustentabilidade das melhorias foi obtida por meio da padronização das atividades, da definição de 

responsáveis, da definição de metas dos projetos, do acompanhamento dos indicadores de 

desempenho antes e após as intervenções de melhoria. Segundo a coordenadora de qualidade, a 

estrutura de implementação DMAIC proporciona a sustentabilidade das melhorias à medida que as 

melhorias projetadas são implantadas e posteriormente analisadas criticamente dando início a um 

novo ciclo de melhorias. 

Assim como a literatura, o caso prático evidenciou que a implementação da PE no ICAVC abrangeu os 

fluxos de pacientes, materiais e informações. Nos processos de quimioterapia e radioterapia, o 

paciente é processado. Na farmácia e laboratórios ocorre o processamento de materiais. As 

informações são o foco da transformação nos processos de controle de prontuários, APAC, recepção 

e triagem. 

Opondo-se as pesquisas de Souza (2009), Radnor, Holweg e Waring (2012), Burgess e Radnor (2013), 

o caso prático consistiu em implementação sistêmica e estruturada da PE, vinculada ao planejamento 



 

 

Gestão da produção em foco: uma abordagem holística 

                                                                                                   370 

estratégico do hospital, alinhada com os objetivos operocionais  e com o desenvolvimento da cultura 

de melhoria contínua. 

Quanto a estrutura de implementação da PE, Bertani (2012) afirmou que muitas vezes são formadas 

equipes ad hoc e estabelecida uma equipe interna fixa para gerenciar todo o processo de implantação. 

Assim, no ICAVC foi verificado a formação de uma equipe fixa, (dois consultores da Hominiss e a 

coordenadora da qualidade) para conduzir os projetos de melhoria liderando a implantação da PE 

desde a fase inicial, assim como equipes ad hoc. 

Concordando com Bertani (2012), no ICAVC o comprometimento dos funcionários foi o fator crítico 

na implementação da PE, o qual foi alcançado por meio dos treinamentos e apoio da alta gestão. A 

melhoria contínua ocorre em ciclos DMAIC, sendo as melhorias obtidas com a implantação das 

técnicas enxutas mantidas por meio da padronização  

Contrapondo Bertani (2012), verificou-se que o ICAVC definiu objetivos e metas claras em cada projeto 

de melhoria em direção a mentalidade enxuta.  

A semelhança das pesquisas de Teichgräber e Bucourt (2012), Dickson et al. (2009), Carter et al. (2012) 

e LaGanga (2011), no ICAVC as primeiras técnicas enxutas a serem implementadas foram o kaizen e 

MFV. 

A partir do estudo de caso foi possível elaborar as seguintes diretrizes para implementação da PE em 

operações hospitalares. 

1. A implementação da PE vinculada ao planejamento estratégico promove maior 

comprometimento dos profissionais envolvidos; 

2. A operação hospitalar pode contratar empresa de consultoria em Lean Healthcare. 

3. A implementação das técnicas enxutas deve abranger fluxos de pacientes, informações e 

materiais, ou seja, processos de linha de frente ou retaguarda. 

4. A método de melhoria contínua DMAIC pode ser utilizado na implementação das técnicas 

enxutas em um hospital; 
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5. Sugere-se iniciar a implantação da PE por um processo considerado problemático (ou gargalo), 

com alto volume ou crítico à rentabilidade do hospital; 

6. A implantação da PE deve ser operacionalizada por meio de projetos de melhoria com escopo, 

participantes e metas definidas com o objetivo de garantir uma estrutura sistemática eficaz 

para a aplicação das técnicas enxutas;  

7. Estruturar os treinamentos em duas partes, teórica e prática demonstrou ser eficaz na aplicação 

do conhecimento por meio dos projetos de melhoria; 

8. Os projetos de melhoria devem ser iniciados com a implementação das técnicas kaizen e MFV; 

9. As melhorias alcançadas com a implementação da PE podem ser mantidas por meio da 

padronização, dos indicadores de desempenho e de novos ciclos DMAIC; 

10. Deve-se conciliar produtividade e qualidade. O foco em redução de custo é limitado pelas 

questões de qualidade dos serviços que afetam a segurança do paciente; 

11. A implantação da PE deve contar com o forte apoio da gestão em todos os momentos; 

12. O objetivo da implementação da PE deve ser a mudança cultural da operação hospitalar em 

direção a melhoria contínua dos processos. 

3 CONSIDERAÇÕES 

Este artigo analisou a implementação da PE em um hospital oncológico, proporcionando percepções 

para a identificação dos desperdícios no setor de saúde e para a eliminação ou redução destes por 

meio das técnicas enxutas. 

A literatura sobre lean healthcare apresenta grande acervo de pesquisas no tema, entretanto estas 

pesquisas focam nas aplicações isoladas das técnicas enxutas e nos resultados obtidos. Assim, uma das 

contribuições teóricas deste artigo foi detalhar o caminho percorrido pelo hospital na implementação 

da PE, permitindo a compreensão da adaptação de algumas técnicas enxutas à processos hospitalares 

específicos. Baseando-se na literatura e no estudo empírico foi possível estabelecer doze diretrizes 

para implementação da PE sendo esta outra contribuição teórica do artigo.  



 

 

Gestão da produção em foco: uma abordagem holística 

                                                                                                   372 

A contribuição prática do artigo consiste em fornecer auxílio as operações hospitalares que desejarem 

implementar a cultura de melhoria enxuta, obtendo ganhos em qualidade e produtividade si única 

operação hospitalar e de ter abrangido apenas dois fluxos, quimioterapia e radioterapia. 

Outra limitação foi a realização de entrevistas com apenas duas gestoras, uma vez que devido a rotina 

de trabalho e a indisponibilidade dos funcionários não foi possível realizar entrevistas em grupo por 

meio de grupos focais. Considerando as limitações apresentadas, a melhoria da pesquisa iniciada neste 

artigo e continuidade de pesquisas neste tema, recomenda-se o desenvolvimento das seguintes 

pesquisas:  

• A replicação desta pesquisa em outras operações hospitalares, abrangendo outros fluxos de 

pacientes; 

• Pesquisas focada em liderança e no papel dos recursos humanos envolvidos no processo de 

implementação da PE; 

• O desenvolvimento de uma metodologia de referência para implementação da cultura enxuta; 

• A implementação da PE na cadeia de suprimentos hospitalar. 
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RESUMO: Na atualidade o aumento do consumo vem ocasionando problemas no descarte dos 

resíduos. Neste sentido a nova vertente do consumo consciente tem sido o reaproveitamento 

dos materiais. O grande consumo de coco em todo o litoral brasileiro traz como problema 

central, o que fazer com a grande quantidade de cascas descartada anualmente, grande 

problema enfrentado pelas empresas de limpeza e para os serviços municipais de coleta, 

sobrecarregando os aterros sanitários, promovendo doenças, mau cheiro e contaminação do 

solo e da água, corresponde por cerca de 6% do lixo nesses estados. A reutilização da casca 

do coco além do papel sustentável, também torna-se atrativa devido as oportunidades de 

renda e de trabalho. Várias são as utilizações possíveis: como biossorvente de metais tóxicos, 

para o tratamento de efluentes, assentos e revestimento internos de veículos, produtos 

agrícolas e para jardinagem, na composição de vestuário, produtos para pesca, na construção 

civil, como fibrocimento ou fibroconcreto, entre outras diversas aplicações. 

Capítulo 24 



 

 

Gestão da produção em foco: uma abordagem holística 

                                                                                                   377 

 A pesquisa é de cunho básico e de natureza exploratória, tendo como principal objetivo se aprofundar 

no assunto em questão e não propor novas análises da fibra de coco. Por fim destaca-se que o 

reaproveitamento da casca do coco nas empresas, tem atendido satisfatoriamente ao tripé da 

sustentabilidade voltado para o social com a criação de projetos ambientais e de conscientização, 

ambiental visto como o reaproveitamento em si e econômico, através da geração de empregos. Além 

disso, viabiliza uma produção mais limpa e satisfatória as tendências de mercado e as preocupações 

dos clientes com produtos de qualidade, com o menor impacto ambiental possível e um baixo custo.  

Palavras-chave: Reaproveitamento de fibra, Coco Verde, Gestão Ambiental 
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1. INTRODUÇÃO 

O Brasil é um dos países que possui maior extensão territorial cultivável, sendo responsável por 22,34% 

do PIB, 43% das exportações e 37% dos empregos. Segundo esses resultados implica no significativo 

aumento do consumo de insumos e por consequência, um aumento de descarte de resíduos sólidos 

(MATTOS et. al., 2011). 

Nos dias atuais, se tem pensado e executado muitas atividades relacionadas a questões ambientais, 

percebe-se o quão importante é o reaproveitamento de resíduos sólidos. Tendo a sustentabilidade 

como uma busca do equilíbrio entre o desenvolvimento econômico e a preservação ambiental 

(FURTADO; GADELLA, 2012). Vê-se que reaproveitar materiaisutilizados promove uma economia dos 

recursos naturais, diminuição da poluição ambiental, geração de emprego e redução de materiais a 

serem descartados de forma incorreta (SILVEIRA, 2008). 

No entanto, poucas cidades cumpriram a lei de resíduos sólidos que começou a vigorar a partir do dia 

04 de agosto de 2014 de acordo com o Ministério das Cidades. Dado como lei à obrigação do descarte 

adequado dos lixos domésticos, hospitalares e industriais nos municípios brasileiros, independente de 

como será feito, se através da redução de quantidade de lixo, reutilizar ou reciclar, de forma que 

descarte ocorra da melhor maneira possível e emlocais definidos como seguro (SILVA, 2014). A 

reciclagem tem um papel fundamental para o desenvolvimento sustentável, cabendo a cada um fazer 

o seu papel e cobrar a eficiência do setor público, responsável por gerenciar a coleta e a reciclagem 

dos produtos de forma eficiente e responsável (SILVEIRA, 2008). 

Silva et. al. (2012) aborda que nos últimos anos se têm visto muitos trabalhos como artigos, 

dissertações e teses referentes ao reaproveitamento das fibras vegetais, além de ter alguns fatores 

dependentes da sua importância relacionada à aplicação e desempenho. 

A produção do coco vem desenvolvendo-se principalmente nas regiões litorâneas nordestinas, onde 

três estados juntos, sendo eles Bahia, Ceará e Sergipe, produziram cerca de 52,9% da produção 

nacional de coco, conseguindo extrapolar os limites da região nordeste indo em direção as regiões 

Norte, Centro-Oeste e Sudeste (FONTENELE, 2005). Sobre o  tema, Oliveira (2010) afirma que 70 % do 

lixo produzido nas praias do Nordeste são compostos pela casca do coco verde, sendo uma parcela 

grande dos resíduos gerados em locais de praia, como exemplo: Fortaleza que produz cerca de 150 

toneladas por dia de resíduos da casca do coco. 
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Segundo Silva e Gerônimo (2012) o coco é considerado a fruta da vida, pois a partir dele é gerado 

vários produtos diferentes, tendo como um dos recursos principais a água de coco, o coco ralado e 

leite de coco, sendo importantes produtos socioeconômicos. A casca do coco verde é estimada como 

um resíduo de alto reaproveitamento, mas no Brasil existem poucas práticas de reuso deste material, 

além de que é um produto de difícil degradação, demorando mais de oito anos para decompor-se 

100%. O descarte do coco verde inutilizável gera um grade volume de resíduos, estimado em torno de 

6,7 milhões de toneladas de casca por ano, gera um grande problema ambiental, pois o descarte deste 

material causa gerações de gases como o metano, uma influência para o surgimento do efeito estufa 

sendo os causadores do aquecimento global. É um produto que pode ser transformado em vários 

outros produtos, como os bioplásticos ou obtenção de resinas naturais, podendo ser usada em 

formulações de compósitos de grande valor ambiental (PASSOS, 2005). 

Assim já sendo usado também na agricultura e na indústria, além da vasta utilização na construção 

civil, onde os resíduos provenientes do casca do coco transformam-se em telas ecológicas. Ressalta-se 

que a sua utilização não se restringe ao agronegócio, como também apresenta grande usabilidade na 

indústria (MACHADO, et. al., 2009). Logo vê-se o quão considerável a produção do coco está 

relacionada com a importância econômica e social assumindo uma posição de destaque como 

atividade geradora de emprego e renda (FONTENELE, 2005). 

2. REVISÃO LITERÁRIA 

2.1. HISTÓRICO DA PRODUÇÃO DO COCO VERDE NO MUNDO 

O coqueiro segundo Silva (2014) é originário da Índia e para Silva e Jerônimo (2012) Silveira (2008) 

originou-se no sudeste asiático, porém todos os autores concordam que o se deslocamento ocorreu 

para a Índia e logo em seguida para, o leste africano e depois aportou no Brasil, através da colonização 

portuguesa. 

Segundo Silva e Jerônimo (2012) ao chegar às terras brasileiras a priori o coqueiro foi disseminado pelo 

estado da Bahia e posteriormente espalhou-se por todo litoral nordestino e, por fim, para todo o 

território brasileiro. Para Souza et. al., (2000), o coqueiro é reconhecido como uma das principais 

plantas oleaginosas, possuindo uma produção de aproximadamente 45 milhões de toneladas de frutos 
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secos no ano de 1996. De acordo com Martins (2011), em 1998, a produção mundial foi ao redor de 

49 milhões de toneladas, numa área colhida de 11,2milhões de hectares, enquanto que, no ano de 

2008 a produção foi aproximadamente de 60,7 milhões de toneladas em uma área colhida ao redor de 

11,2 milhões de hectares, representa um incremento de produtividade em termos globais. Na Ásia 

(Índia, Filipinas, Indonésia, Sri Lanka e Tailândia) tem aproximadamente 80% de área com plantação 

de coqueiros e o restante é distribuído entre África, América Latina, Oceania e Caribe (MARTINS; DE 

JESUS JÚNIOR, 2011). Nesse cenário, ressalta-se a Indonésia como a maior produtora mundial de coco, 

seguido por Filipinas e Índia, em área colhida, sendo que a Filipinas destaca-se com uma maior área 

cultivada. A produção de coco verde foi se espalhando por mais de 85 países, ocupando uma área de 

14 milhões de hectares de coqueiros (SILVA; JERÔNIMO, 2012).  

2.2. PRODUÇÃO DO COCO VERDE NO BRASIL 

 O Brasil ocupa a quarta colocação entre os maiores produtores mundiais, fica atrás somente dos países 

asiáticos: Indonésia, Filipinas e Índia (LIMA et. al, 2014). No país há três variedades de coqueiros, que 

possuem destaque: a variedade Gigante (TYPICA NAR), a variedade Anã (NANA GRIFF) e a variedade 

Híbrida que é definida, como um cruzamento genético entre as duas variedades citadas anteriormente 

(LIMA et. al, 2014). SOUZA et. al., (2000), subdivide o coqueiro em raiz, caule, folhas, inflorescência e 

o fruto. Sendo o fruto chamado de coco ou coco verde, que é a parte do coqueiro que possui um maior 

aproveitamento no Brasil, sendo considerado por Silva e Jerônimo (2012), o fruto da vida, pois através 

dele, vários outros produtos podem ser feitos. O coco (fruto do coqueiro) como mostra a Figura 1 é 

constituído de acordo Silveira (2008) por:  Pericarpo, que é a parte do fruto que envolve a semente, 

e sendo formado por três partes, o epicarpo (camada externa do fruto), mesocarpo (no coco se 

constitui de fibras) e o endocarpo (camada interna em contato com a semente);  Semente, formada 

por tegumentos (no caso do coco é uma camada fina de cor marrom) e albúmen (é formado pela água 

de coco e pela polpa). Figura 1: Imagem com um corte longitudinal da fruta do coco verde mostrando 

as descrições de suas partes  
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Tem-se que o Brasil é um dos líderes mundiais na produção de coco verde, com uma área de 

aproximadamente 57 mil hectares de plantio. No ano de 2007, cerca de 2,77 bilhões de toneladas de 

coco foram produzidas. Devido ao aumento do consumo e da produção de coco verde gera-se cerca 

de 6,7 milhões de toneladas de casca por ano, o que implica em um grande problema ambiental, 

devido ao descarte incorreto. Esta casca, também considerada como lixo, representa cerca de 80% a 

85% do peso bruto do coco verde (OLIVEIRA, 2010). Silva (2014) apresenta que a facilidade para 

comercializar o coco verde, devido principalmente pelo baixo custo e grande disponibilidade, por isso 

há presença de muitos vendedores ambulantes em áreas de lazer e recreação. De acordo com o IBGE 

(2011) em uma visão geral a produtividade de coco verde está crescendo e o rendimento de 

quilograma por hectare também está se ampliando, o que pode ser observado na Tabela 1, 

apresentada a seguir. Tabela1 - Produção de coco verde no Brasil, no período de 2001-2010 
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2.3. PRODUÇÃO DO COCO VERDE NO NORDESTE 

 O grande crescimento do consumo da água de coco tornou-se um grande problema para as empresas 

de limpeza e para os serviços municipais de coleta, causou sobrecarregas em aterros sanitários, 

promovendo doenças, mau cheiro e contaminação do solo e da água. Sendo o principal produtor de 

coco a região do Nordeste e com produto distribuído em todo o país, principalmente nos estados: Rio 

de Janeiro, São Paulo e Belo Horizonte (A LAVOURA, 2012; PASSOS, 2005). De acordo com Pereira 

(2012), o produto tem considerável valor nas atividades agrícolas no mundo, e uma importante fonte 

nutricional na alimentação, que obtém mais de 100 subprodutos a partir do fruto. O cultivo ocorre em 

várias regiões do país, porém o Nordeste continua sendo o local de maior produtividade, 

principalmente por se encontrar em áreas litorâneas, favorecido pelas condições climáticas tropicais. 

Sendo considerado como uma área tradicional nesse tipo de plantio. Já a Bahia, segundo Silveira 

(2008), é responsável por 47,57% da produção da região nordestina e 31,32% da produção nacional, 

tendo como área plantada 81.686 hectares. Diante disto, percebesse grandes investimentos feitos em 

outras regiões não habituadas com este tipo de plantio e ganhando espaço no mercado evolutivo e 

competitivo do coco verde, mostrado na Figura 2 (DE JESUS JÚNIOR et al., 2013; LIMA, et. al., 2014). 

Figura 2 – Avanço do cultivo de coqueiros na região do Brasil em 1990 e 2010 
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Em especial por ser uma fruta típica das regiões Norte e Nordeste houve uma crescente ampliação do 

cultivo da mesma em outras regiões do país não litorâneas como mostrado na Figura acima, constando 

no ano de 2010 em quase toda federação brasileira. Abaixo irá mostrar a Figura 4 entre os anos de 

2001 a 2006 uma evolução do plantio relacionada à produção do coco verde nas regiões do Brasil, 

evidenciando quão o Nordeste é pioneira neste tipo de plantio, representando no ano de 2006, 66,52% 

da produção nacional. Tabela 2 - Produção do coco verde no Brasil, por estado no período de 2001 a 

2006 
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Como mostra a Tabela 2 nos anos entre 2005 e 2006 houve uma queda na produção do Nordeste de 

7,77%, por conta da diminuição da produção nas regiões do Maranhão, Paraíba e Bahia, conforme 

Silveira (2008). As demais regiões Norte e Sudeste houve um aumento na produtividade de 2,98% e 

3,82% respectivamente. De acordo com os dados obtidos em um trabalho realizado por Martins e De 

Jesus Júnior (2011), podemos afirmar que o Nordeste, no ano de 1990, foi responsável por 620 milhões 

da produção do coco, logo, na região de Sergipe gerou cerca de 99 milhões de frutos. Em 2010 a região 

Nordeste produziu 1,3 bilhões, enquanto que o estado de Sergipe foi responsável por 250 milhões de 

coco. Nota-se que ao longo dos anos os valores vêm mudando e tencionando para que o estado venha 

a colaborar cada vez mais com a produção de coco verde na região Nordeste do Brasil. Mesmo se 

mantendo como maior participante na produção de coco verde, o rendimento da cultura no Nordeste 

em relação a produtividade, é a menor em comparação com as demais regiões. O Nordeste representa 

82,28% do total da área plantada de coco e, 69,25% do valor total do coco produzido do Brasil, tendo 

o Município de Conde, na Bahia, como maior representante, correspondendo a 6,19% do total 

plantado e, 9,0% do coco produzido no Nordeste (MARTINS; DE JESUS JÚNIOR, 2011). Porém o 

Nordeste além de ter uma grande descartabilidade deste produto, ela possibilita uma agregação de 

valor desses resíduos, para que o impacto e as transmissões de doenças, causados pelo acúmulo de 

materiais, sejam amenizado perante a sociedade (OLIVEIRA, 2010).  
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2.4. DESCARTE DO COCO VERDE 

 De acordo com o que é apresentado por Silva (2014), é descartado em média no Brasil, cerca de 7 

milhões de toneladas de coco por ano. E mesmo existindo diversas possibilidades de reaproveitamento 

do coco ainda assim, seu resíduo é descartado após consumo e dispensado em lixo comum. E, mesmo 

possuindo outras vertentes de utilização, os gestores e a sociedade (em geral) o descarta como sendo 

um problema ambiental. Atualmente a maioria das cascas de coco, folhas e cachos dos coqueiros são 

queimados e/ou descartados como lixo nas propriedades rurais produtoras de coco, nas ruas das 

grandes cidades e em lixões. Quando queimados produzem substâncias poluidoras para o meio 

ambiente e quando descartados, podem constituir um meio adequado para procriação de animais 

peçonhentos e insetos vetores de doenças, servindo como agente poluidor do meio ambiente e de 

risco para a saúde da população (SILVA; JERÔNIMO, 2012). Além do descarte do coco, ocorrer 

indevidamente após o consumo da água, onera os gastos da sociedade, pois se provoca um acréscimo 

de aproximadamente 6% ao ano de lixo, ampliando o problema de espaço nos aterros sanitários. A 

reciclagem desse material dará oportunidades de renda e de trabalho, caso seja incluído na cadeia 

produtiva do coco verde (TAVARES, 2010). Furtado e Gadelha (2012) apresentam o exemplo de 

Fortaleza, uma cidade litorânea, grande produtora de coco, que com bases nos dados, 70 % dos 

resíduos descartados nas praias, são do fruto do coqueiro e ficam depositados nas orlas, fazendo-se 

necessário a parceria entre as empresas que vendem o fruto e indústrias de beneficiamento, para 

destinarem o melhor tipo de aproveitamento para o produto de pós-consumo. De acordo com Silva 

(2014) o aumento do consumo pode possibilitar um crescimento no impacto ambiental nas áreas 

litorâneas, principalmente as praias. O grande volume apresentado pelos cocos descartados trazem 

dificuldades logísticas e ambientais. 

 2.5. APROVEITAMENTO DA CASCA DO COCO VERDE  

2.5.1. CARACTERÍSTICAS DA CASCA DO COCO VERDE 

Pesquisas demonstram que mesmo com a possibilidade de aproveitar de diversas formas a casca do 

coco verde em uma série de novos produtos, vê-se que as cascas acumuladas, criando incômodos para 

a população, tanto para a poluição visual, quanto para a poluição ambiental, ao levar em consideração 

que a decomposição leva em torno de até 12 anos para acontecer (SILVA, 2014). Furtado e Gadelha 

(2012), acreditam que o aproveitamento da casca do coco é uma saída para a redução da problemática 

dos impactos ambientais causados. Fato recorrente, para a nova fase de mercado muito ligada a 
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responsabilidade socioambiental e a sustentabilidade dos produtos. Além, de consumidores mais 

atentos e tencionados a comprar produtos que apresentem uma redução de impactos negativos sobre 

o meio ambiente, ocasionando um nível menor de descarte inadequado destas cascas de coco em 

aterros. Outro ponto notado relaciona-se ao tempo grande de decomposição. Além da melhoria na 

saúde pública com a redução de proliferação de doenças e aumento de renda. O aproveitamento da 

casca do coco verde vem sendo estudado há anos pela Embrapa, e por tratar-se de um produto de 

difícil degradação, o seu aproveitamento ocasionou elevada contribuição para a redução dos impactos 

ambientais por eles causados e um desenvolvimento mais sustentável principalmente nas regiões 

praianas (MATTOS et al., 2011). De acordo com Silva et al. (2013), o pó da casca do coco verde pode 

ser utilizado como biossorvente de metais tóxicos, para o tratamento de efluentes, é uma forma de 

aproveitamento viável e útil tanto na reutilização de resíduos sólidos, já que os mesmos são sobras de 

processos produtivos e é encontrado em quantidades apreciáveis, quanto no tratamento de efluentes.  

2.5.2. PRODUTOS FEITOS ATRAVÉS DA REUTILIZAÇÃO DA CASCA DO COCO VERDE 

 A reutilização das cascas de coco verde podem gerar diversos produtos provenientes desse 

aproveitamento, que trazem a proposta de sustentabilidade, fator decisivo para o novo tipo de 

produção mais limpa, pretendido na atualidade. Têm-se como opções de produtos realizados a partir 

desse tipo de reaproveitamento: assentos e revestimento internos de veículos, mantas e telas de 

proteção para o solo, vassouras e cordas, substrato agrícola e peças para jardinagem, telhas, isolante 

térmico e acústico, briquetes, este produto é muito utilizado para a geração de energia (FURTADO; 

GADELHA, 2012). Já Silva e Jerônimo (2012) apresentam outras aplicações para a reutilização da casca 

deste produto através da fibra vegetal, neste caso à fibra de coco, como reforço em compósitos com 

plásticos, apresentam vantagens em comparação á outros materiais sintéticos, como altas 

propriedades mecânicas específicas, biodegradabilidade, reciclabilidade, baixa densidade, não 

abrasividade, baixo consumo de energia, baixo custo. Silva (2014) atribuiu ás cascas de coco verde, 

possibilidades de serem empregadas em vestuário, tapetes, sacaria, almofadas, colchões, acolchoados 

para a indústria automobilística, escovas, pincéis, capachos, passadeiras, tapetes, cordas marítimas, 

cortiça isolante, cama de animais, através da extração das fibras. Já com o pó da casca de coco, 

poderiam ser produzidos:  Para a indústria pesqueira: linhas para pesca e cascos de barcos;  Para a 

indústria calçadista: solados de sapatos, entre outras aplicações. E em A lavoura (2012), encontra-se a 

aplicação das fibras provenientes das cascas do fruto, na indústria civil, chamado de fibrocimento ou 

fibroconcreto, que também é um produto que visa à sustentabilidade e a utilização de recursos que 
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impactem menos o meio ambiente. Silva e Oliveira (2014) ressaltam um exemplo da aplicabilidade da 

fibra proveniente da casca de coco no estado do Espírito Santo na cidade de Itapemirim, para 

confecção de peças ornamentais como bolsas, jogos americanos, carteiras dentre outros objetos. 

Projeto esse, que possui grande responsabilidade social e ambiental, pois emprega mulheres, que 

fazem parte de uma associação chamada Trama do Sol. Essas mulheres participantes da associação 

realizam a coleta das fibras de coco verde, nas feiras realizadas no município, limpam, tratam e a partir 

de então, utilizam na confecção dessa gama de produtos ambientais.  

3. METODOLOGIA  

O reaproveitamento da casca do coco, como uma alternativa para solucionar o problema do descarte 

das cascas de coco verde, pós-consumo, atribuindo enfoque a região Nordeste. O presente trabalho 

utilizou-se de ampla revisão de literatura especializada como: artigos, dissertações e teses, para 

mostrar ao leitor uma visão geral sobre o tema apresentado. O objetivo principal é aprofundar-se no 

assunto e apresentar diversas aplicabilidades da fibra de coco reciclada. Trazendo soluções para esse 

tipo de geração de resíduos sólidos. Gil (2010) define que o objetivo é exploratório quando ocorre, 

busca-se familiaridade com o problema proposto, sendo que a priori a maioria dos trabalhos 

acadêmicos assumem este objetivo, pois geralmente o pesquisador não possui uma definição formada 

do que quer pesquisar. 

E o procedimento técnico ou metodológico, que denomina o presente trabalho é a pesquisa 

bibliográfica que possui como característica fundamental, ser criada com base em material já 

publicado e realizada através de bibliotecas ou bases de dados (GIL, 2010). 

4. CONSIDERAÇÕES 

A partir da pesquisa realizada para a elaboração do presente artigo, observou-se que o crescente 

aumento da produtividade do coco tem sido refletido nas empresas, na sociedade e no meio ambiente. 

Principalmente ocasionados pelos descartes em aterros sanitários, que geram a emissão de gases 

poluentes, estes contribuem para o aquecimento global, proliferação de mosquitos, podendo propagar 

doenças e poluição olfativas (por conta do mau cheiro) e da poluição visual. 

Sendo o principal produtor de coco verde no Brasil, a região Nordeste, responsável por 70% da 

produção nacional, a região deve propor práticas sociais, econômicas e ambientais para reverter a 

problemática do descarte de cascas de coco pós-consumo. E um impulsionador para que essa atitude 
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seja tomada é o aumento da produção em outros estados não tão tradicionais no cultivo deste fruto, 

como forma de tornar-se um cultivo além de sustentável, competitivo. 

Logo a implantação do reaproveitamento da casca do coco verde nas empresas, tem sido satisfatória, 

pois trouxe renda, imagem corporativa positiva, competitividade frente ao mercado e redução dos 

impactos ambientais. Além de ampliar o mix de produtos ofertados, passando a produzir diversos 

desde produtos tradicionais como: cestos e adubos até os produtos mais exóticos, como solados para 

sapatos e fibrocimento, viabilizando uma produção mais limpa e satisfazendo as tendências de 

mercado, e as preocupações dos clientes com produtos de qualidade. 
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RESUMO: Sistemas de informação são sistemas automatizados que por ter uma base de dados 

única integram pessoas, máquinas e processos a fim de coletar, processar e disseminar dados 

relevantes para o usuário, os chamados Enterprise Resource Planning (ERP). Um ERP bem 

consolidado dá subsídios para que as decisões dentro da corporação sejam mais eficazes, 

atendendo de melhor forma o momento ou situação em que a empresa se encontra. A 

implantação de um sistema de informação eficaz, leva em conta aspectos importantes para a 

evolução do mesmo, bem como, o desenvolvimento da documentação, treinamentos aos 

usuários finais, acompanhamento e a efetiva parametrização do sistema. O presente estudo foi 

realizado utilizando como referência uma indústria metalúrgica que implantou o SAP como 

sistema de informação, a indústria é localizada na cidade de Não-Me-Toque no estado do Rio 

Grande do Sul. O estudo aponta a metodologia e os processos necessários para a implantaçãode 

um ERP e conhecimentos adquiridos pós-implantação 

Palavras-chave: Implantação de ERP. Sistema SAP R/3. Metodologia ASAP 

 Capítulo 25 
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1.INTRODUÇÃO 

A partir das últimas décadas observa-se que a tecnologia aplicada a informação vem crescendo e 

revolucionando companhias de todos os segmentos empresariais, principalmente desde o surgimento 

do computador. As empresas passaram a utilizar ferramentas capazes de suportar e integrar processos 

a uma velocidade admirável, sob forma que, a pouco menos de vinte anos era impossível de imaginar 

que pessoas e organizações, pudessem enviar e receber informações tão rápidas que auxiliem na 

tomada de decisão. 

Afim de acompanhar os avanços tecnológicos existentes no mercado, as empresas procuram investir 

na utilização de sistemas ERP que possibilitam a integração de todos os departamentos e funções 

dentro da empresa em tempo real, com estrutura, consistência de dados e políticas de segurança em 

patamares elevados quando comparados com outros softwares existes no mercado.  

Principalmente voltado para o negócio empresarial, os sistemas ERPs focam em dar os subsídios 

necessários para tomada de decisão de cada processo dentro da organização, porém, devido a sua 

complexidade e para que a organização obtenha tais benefícios, esses sistemas comumente exigem 

grandes investimentos por parte da organização, bem como o desenvolvimento de seus processos. 

Assim, este artigo expõe como case a implantação de um sistema ERP em uma indústria metalúrgica 

na cidade de Não-Me-Toque – RS, que fornece soluções inteligentes para o ramo agrícola, combinando 

a sua implantação e os resultados pós-implantação.   

2. REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 

O presente capítulo faz uma revisão sobre os principais conceitos e métodos relacionados ao sistema 

SAP e ao sistema ERP. 

2.1 SISTEMA ORGANIZACIONAL 

Sistema é um conjunto de elementos que se inter-relacionam, ou seja, cada um destes elementos afeta 

ou é afetado pelos demais. Um sistema é composto de entradas, que são processadas, e que geram 

uma ou mais saídas.  

Para que um sistema seja eficaz e possua resultados satisfatórios para a organização, é necessária sua 

consolidada estruturação, bem como ferramentas que contribuam à gestão para a tomada de decisão. 

Para Perrone (2006), os riscos fazem parte do processo decisório, e devem ser assumidos pelos 
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tomadores de decisão, porém, com o intuito de minimizar estes riscos, a adoção de ciências 

tecnológicas, possibilitam a subordinação humana para técnicas e lógicas matemáticas. 

A construção de uma forte governança na área de pesquisa e desenvolvimento de TI, faz com que as 

empresas tendem a investir fortemente em recursos almejando o crescimento e a valorização da 

corporação. Para Cruz (2003), o plano estratégico da organização deve estar equalizado com o plano 

de investimentos na área de TI, ou seja, todos os investimentos tecnológicos devem estar alinhados 

com seus objetivos, afim de evitar a compra de um “monte de tecnologia” com pouca ou nenhuma 

empregabilidade. 

Os sistemas ERP são um exemplo de como a tecnologia da informação pode contribuir para o avanço 

tecnológico da empresa, bem como seus resultados. Seu uso alavancou a partir de 1990 nos Estados 

Unidos e na Europa, no mercado nacional, a demanda por esta ferramenta vem em constante 

crescimento a partir de 1996. 

2.2 OS SISTEMAS ERP 

O Enterprise Resource Planning (ERP) é um sistema integrado que utiliza de um mesmo banco de 

dados, facilitando o fluxo de informações entre todas as áreas da empresa. Ele integra os dados e 

processos de vários departamentos, possibilitando a automação e armazenamento de todas as 

informações de negócio. 

Com a utilização de um sistema ERP é possível gerenciar todas as transações de forma integrada e não 

repetitivas em tempo real, ou seja, após o input da demanda definida pelosetor comercial, o mesmo 

dispara necessidades de compra e produção, além de informações pertinentes a várias áreas da 

empresa, bem como logística, financeiro, contabilidade, entre outros. 

Para Corrêa (2014, p.390) “um sistema dito ERP tem a pretensão de suportar todas as necessidades de 

informação para a tomada de decisão gerencial de um empreendimento como um todo”, ou seja, 

tendo em vista um sistema ERP bem estruturado facilita o monitoramento da gestão e a como 

consequência, traz a redução dos processos gerenciais. Além do mais, Corrêa (2014, p.401) afirma que: 

“A implantação de sistemas de informações geralmente automatiza os 
procedimentos e, para garantir a efetiva melhoria do desempenho, é 
preciso rever os procedimentos que serão automatizados para impor um 
novo processo de trabalho, resultado do redesenho dos processos 
antigos.” 
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Essa automatização conta com a redução de inclusões manuais no sistema, além da extinção de 

controle por planilhas, concretizando a sua proposta quanto a integridade dos dados. Em sua 

concepção de desempenho, o mesmo manifesta uma redução no tempo de resposta as necessidades 

dos usuários, além de em sua estruturação conter pilares de sustentação trazidos das melhores 

práticas de mercado.  

A empresa adquire subsídios e tempo de planejamento, reduzindo gastos e repensando sua cadeia de 

produção, conseguindo produzir de forma mais eficiente seu portfólio de produtos, de acordo com 

Corrêa e Gianesi (1996, p.88) o sistema:  

“Procura adequar a demanda esperada às possibilidades do sistema produtivo, 
além de organizar de modo que as variações pequenas de demanda a curto 
prazo possam ser acomodadas sem muito incômodo para o sistema de 
produção.” 

Assim a utilização de um ERP elimina a complexidade de acompanhamento isolado de cada processo. 

Além disso, ele auxilia também na tomada de decisões, de forma que, caso a empresa por alguma 

razão decide mudar alguns aspectos de fabricação de um produto, todas as áreas são informadas 

instantaneamente, possibilitando-as de se preparar de forma integrada para o evento.  

Um sistema ERP é desenhado para que, fique sistematicamente interligando três fatores críticos dentro 

da organização: os processos da empresa, a tecnologia investida e as pessoas participantes do negócio. 

2.2.1VANTAGENS DA UTILIZAÇÃO DE UM SISTEMA ERP 

Os softwares ERP são sistemas adequados para uma realidade de produção do tipo job shop, que se 

constitui de diversos produtos diferentes, roteiros diversos, itens de demandas dependentes, 

estruturas complexas, peças comuns a mais de um produto e oscilações significativas na demanda, isto 

porque, é um sistema bastante dinâmico, no qual, havendo a necessidade de fazer uma alteração na 

programação, basta rodar novamente o sistema que ele faz todos os ajustes necessários. No ambiente 

competitivo atual, as empresas precisam dessa flexibilidade para atender seus clientes. Segundo 

Martins (2002, p.238), a produção do tipo job shop é caracterizada: 

“Pela organização das máquinas ou setores com relação a sua função. Dessa 
forma, os diversos itens têm roteiros de produção diferenciados, ou seja, fazer 
percursos diferentes ao longo do processo produtivo.” 



 

 

Gestão da produção em foco: uma abordagem holística 

                                                                                                   394 

As alterações em caso de programação, seriam totalmente inviáveis sem a utilização de um sistema 

ERP, pois a lógica do MRP (Material Requirement Planning) é adequada para itens de demanda 

dependente. Outra vantagem de sua utilização é o fato deles envolverem os diversos setores da 

empresa, propiciando a integração e o compartilhamento de informações. Quando utilizado 

corretamente, o ERP traz uma série de benefícios para empresa. 

Dentre as vantagens da utilização de um sistema ERP, Corrêa (2014, p.133) menciona que o mesmo 

orienta decisões de planejamento de o que, quanto e quando comprar ou produzir, além de como 

produzir (figura 1). 

Figura 1 - Sistemas de Apoio às Decisões 

 

Fonte: Adaptado de Corrêa (2014, p.134) 

 

2.2.2LIMITAÇÕES DOS SISTEMAS ERP 

Normalmente, são sistemas complexos, caros e com limitações para adaptação à realidade da 

empresa. Comumente, a empresa tem de mudar suas rotinas, culturas e processos para que a 

adaptação ocorra. A possibilidade de adequação que existe é a parametrização sistema. De acordo 

com Corrêa e Gianesi (1996), a parametrização é a forma de trazer a realidade da empresa para dentro 

do sistema. Podemos citar como variáveis parametrizáveis, o estoque de segurança, lead time, 

tamanhos de lote, unidade de medida, horizonte de planejamento, entre outras. 

2.3IMPLANTAÇÃO DE UM SISTEMA SAP 

Em um projeto de implantação SAP a escolha da metodologia é um fator crucial para a conclusão e 

sucesso do processo. A mais eficiente metodologia comprovada em diversas implantações se chama 
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ASAP, que se baseia em na aceleração do processo de implementação monitorando minunciosamente 

todas as transações do processo em ambos os módulos. 

A metodologia ASAP consiste em 5 grandes fases: Preparação do Projeto, Business Blueprint, 

Realização, Preparação Final e Go-Live. Com esta filosofia de trabalho e por prover de um padrão 

internacional de implantação – seguindo resultados positivos como “modelos” – é possível reduzir as 

atividades redundantes e que não agregam valor, facilitando a implantação em diversos nichos de 

mercado e atendendo projetos de grandes complexidades ou não. 

Conforme dados do guia PMBOK, as fases de um projeto são divisões onde controle adicional é 

necessário para gerenciar de forma efetiva o término de uma entrega importante. 

No pré-projeto é realizado a preparação do mesmo, ou seja, é a fase que contempla processos 

decisórios quanto as estratégias, cronograma e escopo do projeto, bem como a escolha dos analistas 

funcionais e seus key-users, além da realização de treinamento de sensibilização para os mesmos. 

Durante o Business Blueprint – ou Modelo dos Processos de Negócio –, é feito a definição do 

documento chamado BBP, onde o mesmo contempla informações tais como estrutura organizacional 

da empresa e desenho dos processos atuais, que posteriormente são reavaliadas e feito um escopo 

para as soluções trazidas para processos futuros. 

Após definido as novas propostas de processos começa a etapa de realização, onde os novos desenhos 

de processos são tomados como base para a parametrização do sistema, nesta fase também é 

realizado a criação dos perfis de acesso, elaboração dos manuais de treinamento e os testes integrados 

com o sistema. 

A preparação final tem por objetivo analisar e preparar o projeto para o Go Live, nesta etapa é feito o 

plano de entrada de produção, que deve constar as cargas de dados para o novo ambiente de 

produção, a capacidade do volume de dados e os treinamentos com usuários finais. Na fase final de 

Go Live é realizada a entrada do sistema para produção, concluindo a preparação final. 

Ainda no guia PMBOK, é referenciado que “A condição de fases possibilita que o projeto seja 

segmentado em subconjuntos lógicos para facilitar o gerenciamento, o planejamento e controle”, ou 

seja, toda essa metodologia aplicada a subdivisões no cronograma, incidem numa maior governança 
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da gestão sobre o cronograma do projeto. Sendo assim, a metodologia ASAP de implementação de 

software pode ser definida por um roadmap (passo a passo) para orientação dos processos. 

2.3.1IMPLANTAÇÃO DE UM SISTEMA ERP 

A implantação de um sistema não pode ser confundida com a simples compra de um novo software 

pela empresa, pois, representa uma profunda alteração na metodologia de trabalho e nos 

procedimentos de trabalho com relação as suas tarefas. Um sistema ERP proporciona a automatização 

dos processos de trabalho. Sendo assim, é necessária uma análise dos processos antigos para que se 

obtenham novos processos de trabalho, os quais, possibilitem a execução do sistema em sua 

totalidade. 

Um resultado satisfatório para implantação do ERP exige o treinamento dos usuários finais para uma 

resposta considerável aos desafios tecnológicos investidos (WANG et al, 2008).  Assim, é correto 

afirmar que por sua complexidade, além dos altos custos de investimentos para desenvolvimentos, as 

imposições de mudanças organizacionais exigidas pelo software, têm apresentado significativas falhas 

após sua implantação.  

Como fatores críticos do sucesso, é necessário integrar três condições essenciais: o comprometimento 

da alta direção com os objetivos da implantação; o treinamento intensivo e continuado em todos os 

níveis; e o gerenciamento adequado do processo de implantação (CORRÊA, 2014, p. 403-404). 

3. METODOLOGIA 

O presente estudo foi realizado em uma empresa gaúcha, no ramo metal metalúrgico que implantou 

um sistema ERP no ano de 2014 como base. A escolha se deve por ser uma empresa em constante 

crescimento no cenário mundial e destaque nacional no segmento em que atua, além de ter escolhido 

um dos mais complexos sistemas de ERP do mercado, o SAP R/3.  

Para Yin (2010), o estudo de caso é uma investigação empírica que trata um fenômeno contemporâneo 

em profundidade e em seu contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o fenômeno 

e o contexto não são claramente evidentes. 

Ainda segundo Yin (2010), a investigação do estudo de caso enfrenta a situação tecnicamente 

diferenciada em que existirão muito mais variáveis de interesse do que pontos de dados, e, como 
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resultado conta com múltiplas fontes de evidência, com os dados precisando convergir, usando das 

proposições teóricas para orientar a coleta e a análise dos dados. 

Para realização do presente estudo de caso, foi utilizado a técnica de Gil (2002) para pesquisa de caráter 

exploratório, onde tem por objetivo principal o aprimoramento de ideias. De forma geral, essas 

pesquisas envolvem levantamento bibliográfico, entrevistas com pessoas que tiveram experiências 

práticas com o tema pesquisado e análise de exemplos que impulsionam a compreensão (GIL, 2002). 

Desta forma, foram buscadas referências profissionais e bibliográficas sobre o tema, que pudessem 

expor a transação da empresa de um software de gestão para um sistema ERP totalmente integrado. 

A coleta de dados do estudo de caso abrangeu informações disponíveis aos pesquisadores, como 

documentos do projeto, relatórios e atas de reuniões, status report documentados do projeto, 

benchmarking com gestores e pessoas envolvidas no projeto. 

4.ESTUDO DE CASO 

Como característica essencial de um pacote comercial, o SAP R/3 apresenta-se como uma solução 

genérica desenvolvida para atender a todo tipo de empresa. Dessa forma entende-se que a lógica 

integrada do ERP irá de alguma forma impor-se sobre a lógica existente na empresa antes da adoção 

do Sistema. Essa lógica refere-se ao fluxo da informação dentro da empresa de acordo com os 

processos de negócio estabelecidos em fase de Business Blueprint. 

As ações iniciais para implementação do software começaram no final de 2012, quando começaram 

os estudos para aplicação de um novo sistema de gestão. Durante 2013 foram realizadas pesquisas 

com o intuito de definir qual o software e empresa de consultoria serviriam de apoio para a revolução 

tecnológica que seria aplicada na empresa.  

Em março de 2014, foi dado início do Projeto, onde a empresa começou o processo de implantação do 

SAP, pois o mesmo possibilita a integração entre várias áreas e módulos dentro da organização, algo 

que o sistema legado não permitia. Com o apoio de uma consultoria alemã, foram levantadas as 

vantagens desta aplicação, considerando aspectos como desempenho para o cálculo do MRP, 

confiabilidade dos dados e multiplicação das ações na bolsa de valores. 

Para isto, a gestão do projeto, elaborou um planejamento estratégico que atendia os requisitos em 

tecnologia de informação para empresa, bem como alterações na infraestrutura (redes e hardware).  
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4.1CICLO DE IMPLANTAÇÃO 

 O ciclo de implantação do novo sistema ERP pela empresa, pode ser representado por 5 etapas, 

conforme mostrado na figura 2.  

 

Figura 2 – Roadmap de implantação 

 

Fonte: Autores, 2015 

O roadmap da primeira onda do projeto foi desenhado prevendo a implantação de 8 módulos que 

atendia diversas áreas da empresa (quadro 1) e serviu como base para elaboração do cronograma 

macro do projeto, que teve início em fevereiro de 2014 e término em março de 2015 (figura 3).  

Ainda no quadro 1, o módulo de CS não havia participado do escopo do projeto, durante o 

planejamento o mesmo estava empregado dentro do módulo de SD, foi no desenvolvimento do 

projeto, que em virtude do foco diferente entre os módulos, se deu a necessidade de alterar o escopo 

do projeto e incluir CS junto na primeira onda. 

Quadro 1 – Módulos do Projeto e Áreas de Abrangência 
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Fonte: Autores, 2015 

As datas que serviram como marco para o projeto foram dos dias 17 de março de 2014, onde ocorreu 

o kick-off (pontapé inicial) do projeto, onde estavam presentes analistas, key-users, consultores, 

gestores e direção da empresa. Como marco final, o dia 18 de janeiro de 2015, ocorreu a tão esperada 

virada de chave, onde na segunda-feira 19 toda as áreas da empresa estavam utilizando o novo 

software para desempenhar suas atividades. 

Figura 3 - Cronograma do projeto 

 

Fonte: Autores, 2015 
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Para consecução do projeto, a empresa adotou uma estrutura funcional para fragmentação das 

equipes durante o desenvolvimento do projeto. Esta estrutura foi baseada nos módulos, tendo pelo 

menos um analista funcional para cada modulo e usuários chaves equivalentes a complexidade desses 

módulos. 

A implementação, seguindo o roadmap do projeto, foi dividida em três fases com atividades 

pertencentes a cada uma delas.  

No Business Blueprint¸ foi realizado o levantamento dos processos das áreas que usariam o SAP (este 

procedimento é conhecido como “AS-IS”), nestas atividades foi constatado um alto nível de 

conhecimento por meio dos envolvidos no projeto com relação às áreas atuantes da empresa. Com 

base nos desenhos realizados, as frentes começaram a trabalhar juntamente com a consultoria na 

elaboração dos modelos de processos futuros (“TO-BE”), que serviram para conduzir a parametrização 

do sistema. Durante esta etapa, foi feito o levantamento dos GAPs (falta de funcionalidade do modelo 

standard do sistema à um processo e/ou atividade da empresa). 

Na Realização, foi a fase onde o sistema começou a ser construído, de acordo com as soluções 

propostas no TO-BE, além das parametrizações dos programas para carga do banco de dados e 

integrações com os demais softwares de apoio, o MES (Manufacturing Execution Systems) e o LES 

(Logistics Execution Systems). Durante a realização foi a fase onde os usuários-chaves obtiveram 

maiores conhecimentos sobre o sistema e realizaram os testes unitários. 

Na Preparação Final, ficou claro para todos os novos processos da empresa durante a realização do 

teste integrado, onde foram simuladas as rotinas da empresa em um ambiente 

de qualidade tal qual seria o novo ambiente de produção. Aqui também foram realizados os 

treinamentos aos usuários finais e gestores, preparando a todos para o novo software. 

4.2PÓS-IMPLANTAÇÃO 

O acompanhamento após a implantação de um sistema integrado é de suma importância, pois durante 

a fase de treinamento não é possível identificar e prever todas as variáveis da rotina de trabalho, 

gerando muitas dúvidas aos usuários finais nos primeiros dias de trabalho. 

Dentre os benefícios da sua implantação, fica totalmente perceptível o grande ganho quanto a 

integração proporcionada pelo novo sistema, entretanto, para um momento inicial, ficou visível 

também que a integração não é somente um ponto positivo, isto porque, os usuários não possuíam 
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total conhecimento do processo, desconhecendo então, os problemas acarretados por erros e o 

quanto interferiam nos demais departamentos. 

Dentre as críticas impostas pelos usuários finais, foi percebido a insatisfação com relação a perda de 

algumas funcionalidades disponibilizadas pelo sistema legado. Durante o Business Blueprint somente 

GAPs impactantes para o processo foram desenvolvidos. 

Sob o ponto de vista da alta direção da empresa, as grandes mudanças ficaram a cargo da maior 

agilidade quanto a obtenção de dados gerenciais, além dos ganhos de integração entre matriz e filial. 

Esses ganhos só ocorrem com a utilização de um ERP, pois os dados são colocados e administrados 

dentro do sistema com o intuito de gerenciar no detalhe as operações da empresa. 

5.CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Baseado neste estudo é possível concluir que a implantação de um ERP estabelece novos 

procedimentos em consequência das operações que o novo sistema exige para melhor desempenho 

interno. Além disso, ficou mais visível a integração das informações entre todos os departamentos. 

As mudanças realizadas nos processos da empresa foram bastante profundas nos últimos meses, a 

maioria delas em virtude do novo sistema, isto se deve ao fato que durante o Business Blueprint, os 

envolvidos do projeto aderiram à ideia de difundir as melhores práticas do mercado trazidas pelo 

sistema SAP para dentro da organização. A utilização de um sistema de informação é uma necessidade 

para uma organização que precisa controlar melhor suas operações buscando a evolução constante. 

Com relação à metodologia de implantação de um sistema ERP, a empresa seguiu as recomendações 

das consultorias contratadas, desde a decisão e escolha do sistema a ser adquirido até a sua 

implantação, o que revela a consistência do projeto. 

Com o intuito de apresentar as etapas para implantação do sistema SAP em uma indústria metalúrgica 

e seus benefícios, o presente estudo de caso consegue contribuir como modelo de referência para 

organizações que buscam fazer a migração para um sistema ERP.  

E por fim, vale ressaltar que apesar de todos os ganhos com a implantação de um ERP, deve-se ter um 

projeto bem estruturado, com profissionais preparados para o desenvolvimento do mesmo, além do 

que para a obtenção de melhores resultados, é necessário realizar um compromisso com a mudança 

cultural de todos os departamentos e usuários finais. 
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RESUMO:  O presente estudo aduz os resultados de uma pesquisa objetiva mensurar a 

satisfação dos usuários serviços de imagem de um hospital situado em um município do 

interior do Rio Grande do Sul e a importância dos atributos de serviços. O estudo foi realizado 

em duas etapas: primeiramente uma pesquisa qualitativa, seguida de uma pesquisa 

quantitativa. Na fase qualitativa, por meio da técnica de entrevista em profundidade e focus 

group, identificou- se os atributos que os usuários utilizam para avaliar a satisfação com os 

serviços prestados, que serviram de subsídio para a etapa seguinte. Na segunda etapa, de 

posse das principais variáveis, estruturou-se o instrumento de coleta de dados, que teve por 

objetivo mensurar a satisfação dos de 261 usurários dos serviços de imagem. A análise deu-se 

por meio de estatísticas descritivas, Teste T e Regressão Linear. Os resultados evidenciam que 

as variáveis que apresentaram o maior grau de importância para os pesquisados estão voltadas 

para a valorização dos seres humanos, sendo que estes quando necessitam de cuidados de 

saúde esperam sempre encontrar um atendimento humanizado. 

Capítulo 26 
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1. INTRODUÇÃO 

A complexidade e relevância das atividades relacionadas com a vida faz com que a exigência dos 

consumidores no que tange aos serviços na área de saúde seja muito elevada. Destarte, para 

organizações deste setor, somente características como preço, qualidade e tecnologia não são mais 

consideradas diferenciais competitivos. É necessário conhecer as necessidades dos pacientes e atendê-

las de forma satisfatória para então oferecer um serviço diferenciado e de valor agregado. 

O setor da área de saúde vem passando por constantes mudanças, sofrendo variadas influências 

ambientais, sócio-econômicas, políticas e tecnológicas no mercado. Nesse novo cenário, os 

profissionais da área médica passam a atuar em um ambiente altamente competitivo, onde o processo 

produtivo desses serviços torna-se mais voltados aos usuários, que se encontram cada vez mais 

exigentes nos dias de hoje (MENZOMO, 2001). Com essa exigência indispensável, o prestador de 

serviços da área de saúde começa a considerar as necessidades dos seus clientes (KOTLER, 2000). 

Visto que as organizações que são constituídas por um setor de serviços, vem tendo cada vez mais 

parcela de participação no desenvolvimento da economia do país e do mundo. As organizações desta 

área estão fortemente engajadas na busca por inovações tecnológicas para atender o público que cada 

vez mais busca serviços diferenciados e inovadores para satisfazer suas necessidades. 

Assim é necessário a empresa procurar passar aos consumidores uma imagem positiva que fique 

gravada na mente dos consumidores, fazendo com que ela seja lembrada quando os clientes procuram 

serviços neste ramo de negócio e ainda, que ela seja recomendada a outras pessoas.  O foco deste 

estudo encontra-se direcionado para o objetivo de analisar o grau de satisfação na percepção dos 

usuários quanto aos serviços prestados pelo Centro de Imagem de um Hospital situado  na Região 

Celeiro do estado do Rio Grande do Sul. Apresenta inicialmente um apanhado teórico. Na sequência o 

método utilizado para estudo com posterior apresentação dos resultados e fechamento com 

proposições acerca da investigação realizada ao longo do estudo. 

2. SERVIÇOS 

As sociedades modernas estão impulsionadas pela economia baseada em serviços. A importância atual 

deste setor pode ser demonstrada pela posição que ocupa na economia bem como a transformação 

que as economias vêm sofrendo nos últimos anos. O setor de serviços vem crescendo gradativamente 

e se mostrando importante para a economia. Corrêa e Caon (2006) explanam que o principal indicador 
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para evidenciar o destaque do setor de serviços na economia é a participação deste setor na ocupação 

de mão-de-obra e na geração de riqueza, refletidas pelo PIB. Para Gronroos (1993), estamos vivendo a 

era dos serviços. Pode-se dizer que nos dias atuais, os serviços representam a maior parte da economia 

do mundo ocidental. Para ele o novo cenário da economia mundial que se convencionou chamar de a 

sociedade da informação deveria ser denominado economia de serviços.  

Os serviços são um tipo especial de produto, é sinônimo de desempenho e, por isso, intangível. 

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) descrevem serviço como um pacote de benefícios implícitos e 

explícitos, executado dentro de instalações de suporte e utilizando-se de bens facilitadores. 

Grönroos(1993) conceitua serviço como algo que pode ser comprado e vendido, mas que você não 

consegue deixar cair sobre seu pé. O serviço é um produto intangível que não se pega, não se cheira, 

não se apalpa e geralmente não se experimenta antes da compra, mas permite satisfações que 

compensam o dinheiro gasto na realização de desejos e necessidades dos clientes (CARVALHO,2003). 

Campos (1999,p.52) mostra que “a qualidade dos serviços é medida pela satisfação do consumidor, 

nos seus aspectos de qualidade intrínseca, custo e atendimento”. Kotler (2001p.549) assevera que os 

princípios da qualidade de serviços são o acesso, a comunicação, a competência dos seus funcionários, 

a credibilidade da empresa, a confiança nos serviços prestados, a receptividade e a segurança nos 

serviços. Zeithalm e Bitner (2003) definem serviços como ações, processos e atuações. Todos estes 

fatores fazem com que os serviços se evidenciem como diferenciadores de mercado, onde é possível 

destacar organizações entre si pela qualidade dos serviços prestados. 

A predisposição do consumidor deve ser considerada como diferencial de modo que ele está 

adquirindo uma expectativa de satisfação e se não for alcançada totalmente, ocorrerá a frustração, 

causando insatisfação no consumidor. Kotler (2000) ainda afirma que a empresa fornece qualidade 

sempre que seu produto ou serviço atende as expectativas dos clientes ou as excede. De modo que, 

satisfação do cliente é o sentimento de prazer ou de desapontamento resultante da comparação do 

desempenho esperado pelo produto (ou resultado) em relação às expectativas da pessoa. Segundo 

Juran (1992) satisfação do cliente é um resultado alcançado quando as características do produto 

correspondem às necessidades do cliente. Kotler (1998) descreve que a satisfação é o sentimento de 

prazer ou de desapontamento resultante da comparação do desempenho esperado pelo produto ou 

resultado em relação às expectativas da pessoa. Ainda a satisfação do consumidor depende de valor, 

este pode ser percebido como a razão de qualidade percebida em relação ao preço ou benefícios 

recebidos pelos clientes em relação aos custos incorridos (FROEMMING, 2002). 
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3. SATISFAÇÃO 

Sabe-se que clientes satisfeitos com os serviços e produtos da empresa são clientes fiéis, que garantem 

um retorno contínuo à empresa, são menos sensíveis a preços e gastam mais com produtos provados 

e testados. É importante que a empresa tenha um nível de satisfação elevado e que continue buscando 

o aumento desse nível de satisfação. Segundo Kotler (1998, p. 53), “satisfação é o sentimento de prazer 

ou de descontentamento resultante da comparação do desempenho esperado pelo produto (ou 

resultado) em relação às expectativas da pessoa.” Já que esta não vende apenas o produto que fabrica, 

mas também, o serviço que presta ao cliente, e esse serviço de atendimento ao cliente não pode 

terminar no momento que se encerra a venda do produto. Para Albrecht (1994), os empresários que 

estão tentando concentrar-se na ‘qualidade’ em suas organizações estão percebendo rapidamente que 

o foco no cliente deve ser a pedra fundamental de qualquer esforço para aprimorar a forma de trabalho 

da organização. 

Cada vez mais as empresas precisam reordenar e organizar-se para atender o cliente com qualidade. 

Encantar o cliente é uma forma de fidelizar e atraí-lo, e isso é consequência de um atendimento 

personalizado e de qualidade, já “o mau atendimento gera clientes para a concorrência” (ROSA, 2004, 

p. 77). Kotler (2004, p.53) afirma “satisfação é o sentimento de prazer ou de desapontamento 

resultante da comparação do desempenho esperado pelo produto ou serviço em relação às 

expectativas das pessoas”. Kotler (1998) explica que a satisfação aliada ao bom atendimento é o 

aspecto que faz o cliente retornar, por isso, a satisfação do cliente tem que ser o motivo maior, pois 

estes quando satisfeitos, são mais do que simples consumidores ou clientes, mas parceiros comerciais 

e advogados que defendem a empresa e fazem propaganda para amigos e familiares. Para Froemming 

(2002), a satisfação dos clientes vem sendo considerada como um conceito central de marketing e uma 

área de crescente interesse pelas organizações. 

Rodrigues (1997) salienta que dentro do contexto comercial como um todo, e principalmente no 

âmbito das prestações de serviço, independentemente do tipo, qualquer atividade possui como um 

dos alicerces básicos a satisfação dos clientes. Isso porque, se de modo global esta satisfação é atingida, 

pode-se concluir que os serviços e ou produtos oferecidos possuem parâmetros de qualidade que 

atendem as exigências do mercado. 
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4. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

O presente trabalho de acordo com os objetivos propostos foi tratado quanto a dois fins: exploratório 

e descritivo. Inicialmente foi realizada uma entrevista em profundidade com o coordenador do Centro 

de Imagem do Hospital, no sentido de melhor conhecer o ambiente e definir as diretrizes para o 

estudo. Também foi efetuado um grupo de foco com clientes dos serviços com o propósito de 

identificar as variáveis a serem mensuradas pela pesquisa (MALHOTRA, 2001). O estudo além de 

exploratório foi descritivo, visando identificar a satisfação através da percepção dos usuários quanto 

aos serviços de imagem do Hospital.(SAMARA E BARROS, 1997).  

Nessa pesquisa foi utilizado o método survey de Corte Transversal único, que se caracteriza pela coleta 

de dados de uma “porção da população de interesse (mais que um e menos que o total), na expectativa 

de que os indivíduos examinados propiciem informação relativamente descritiva de uma população 

inteira”. O trabalho foi realizado no Centro de Imagem do Hospital.  Os dados coletados para a 

realização do estudo proposto foram fornecidos pelo administrador juntamente com o responsável 

pelo setor de imagem. Dessa forma os sujeitos desta pesquisa foram os pacientes, usuários dos 

serviços de imagem cuja amostra se caracteriza como não probabilística por conveniência, (AAKER; 

KUMAR; DAY, 2007). Para o questionário utilizou-se escalas nominais, escalas ordinais e a do tipo Likert 

para avaliação da satisfação (ZAMBERLAN et al, 2014).  Foram aplicados 261 questionários aos 

pacientes usuários do serviço de imagem do Hospital. 

A análise e interpretação dos dados obtidos foram feitos através de estatísticas descritivas, distribuição 

da frequência, análise das médias, Teste T e regressão linear. A Análise de Regressão procurou avaliar 

a capacidade de explicação de cada atributo de satisfação sobre a avaliação de satisfação geral com 

cada dimensão. Foi utilizada para identificar os atributos de maior importância na avaliação da 

satisfação por parte dos entrevistados, obtidas por intermédio da análise dos coeficientes beta. Isto é, 

quanto mais elevados forem os valores beta, maior nível de importância pode ser atribuído ao atributo 

de satisfação. 

5. APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS 

Este capítulo tem por finalidade aduzir os resultados obtidos a partir da pesquisa realizada. O Teste T 

não detectou diferenças significativas entre homens e mulheres em relação ao nível de satisfação com 

os serviços de Imagem do Hospital pesquisado.  
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Com relação aos motivos da escolha dos pacientes para realizarem seus exames (Tabela 1), o 

percentual de maior incidência foi 41,4% que se refere aos pacientes que são encaminhados pela 

Secretaria de Saúde da Prefeitura do município estudado e de cidades vizinhas que tem como fator 

influenciador o fato de ser sem custo para o paciente, visto que estes valores são custeados pelo SUS. 

Na sequência o percentual de destaque foi 26,8% que faz referência a indicações dos médicos, quando 

estes solicitam aos pacientes que façam os exames necessários em um local específico.  

obtidas por intermédio da análise dos coeficientes beta. Isto é, quanto mais elevados forem os valores 

beta, maior nível de importância pode ser atribuído ao atributo de satisfação. 

5. APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS 

Este capítulo tem por finalidade aduzir os resultados obtidos a partir da pesquisa realizada. O Teste T 

não detectou diferenças significativas entre homens e mulheres em relação ao nível de satisfação com 

os serviços de Imagem do Hospital pesquisado.  

Com relação aos motivos da escolha dos pacientes para realizarem seus exames (Tabela 1), o percentual 

de maior incidência foi 41,4% que se refere aos pacientes que são encaminhados pela Secretaria de 

Saúde da Prefeitura do município estudado e de cidades vizinhas que tem como fator influenciador o 

fato de ser sem custo para o paciente, visto que estes valores são custeados pelo SUS. Na sequência o 

percentual de destaque foi 26,8% que faz referência a indicações dos médicos, quando estes solicitam 

aos pacientes que façam os exames necessários em um local específico.  

 

Fonte: Autores do trabalho ( 2014) 

No que diz respeito à análise dos indicadores de Satisfação, a facilidade de acesso a informações via 

telefone, de acordo com a Tabela 2, 51% dos entrevistados não opinaram sobre esta pergunta por não 

necessitarem de informações por telefone. Dentre os respondentes, 98,2% estão satisfeitos quanto às 
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informações obtidas por telefone, apenas 1,8% consideram-se insatisfeitos. Já o tempo de espera para 

o atendimento, 69,6% dos entrevistados consideram-se satisfeitos com o tempo de espera, porém 

30,4% estão insatisfeitos por diversos motivos dentre os quais o fato de o atendimento ser por ordem 

de chegada. 

 

Fonte: Autores do trabalho (2014) 

Em relação à cordialidade e simpatia do médico no trato com os pacientes, com base na Tabela 3, 

99,2% consideram-se satisfeitos, 47,9% representa as pessoas sem condição de opinar. Este 

percentual é alto devido ao fato de que dentre os respondentes, que avaliaram o atendimento do 

médico são os pacientes que realizaram o exame de ultrassonografia que é responsabilidade dos 

médicos. Os demais exames são realizados pelos técnicos em radiologia. Considerando a atenção ao 

paciente (capacidade em escutá-lo), 98,4,% demonstraram-se satisfeitos, 48,3% representa as pessoas 

sem condição de opinar e 1,6% consideram-se insatisfeitos que corresponde a duas pessoas 

insatisfeitas.  



 

 

Gestão da produção em foco: uma abordagem holística 

                                                                                                   412 

 

Fonte: Autores do trabalho (2014) 

De acordo com a Tabela 4, quanto à ética e profissionalismo dos técnicos, consideram-se satisfeitos 

100% dos entrevistados, 21,5% representam-se as pessoas sem condições de avaliar. Quanto à 

insatisfação, dentre os respondentes nenhum deles manifestou-se insatisfeito no momento da 

avaliação. Quanto à confiança e segurança que o técnico passa ao paciente na hora de realizar os 

exames, consideram-se satisfeitos 100% dos entrevistados, 21,1% representam-se as pessoas sem 

condições de avaliar. 

 

Fonte: Autores do trabalho (2014) 

Com base nos dados da Tabela 5, na avaliação dos itens: limpeza do ambiente, iluminação, 

entretenimento e organização, 100% dos entrevistados mostraram-se satisfeitos. No que diz respeito 
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à higiene dos banheiros, 98,8% consideram-se satisfeitos, 26,10% representa as pessoas sem condição 

de opinar devido a não terem utilizado os banheiros. Com relação ao espaço da sala de espera, 

consideram-se insatisfeitos 70,6% dos entrevistados, 29,2% estão satisfeitos e 0,4% representa as 

pessoas sem condições de avaliar. O percentual de insatisfeitos é elevado, mas conforme observação 

no local, a sala de espera tem 20 m2 e capacidade para 16 pessoas se acomodarem sentadas, porém 

o número de pacientes atendidos por dia varia de 110 a 150.Em alguns momentos constatou-se a 

presença de até 50 pessoas aguardando para serem atendidas. 

 

Fonte: Autores do trabalho (2014) 

A média de exames realizados de acordo com a idade dos pacientes (Tabela 6) encontra-se com maior 

número na faixa etária acima de 60 anos de idade de 3,63 exames por paciente, seguido pela faixa de 

50 a 59 anos com 3,31 exames, na sequência encontra-se a faixa etária de 40 a 49 anos que realizam 

3,25 exames por paciente seguidos pela faixa de 30 a 39 anos que realizam 2,68 exames por paciente.  

A média de exames realizados de acordo com a idade dos pacientes (Tabela 6) encontra-se com maior 

número na faixa etária acima de 60 anos de idade de 3,63 exames por paciente, seguido pela faixa de 

50 a 59 anos com 3,31 exames, na sequência encontra-se a faixa etária de 40 a 49 anos que realizam 

3,25 exames por paciente seguidos pela faixa de 30 a 39 anos que realizam 2,68 exames por paciente.  
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Fonte: Autores do trabalho (2014) 

Os dados da pesquisa também apontaram o principal concorrente do centro de imagem do Hospital, 

onde os entrevistados quando indagados sobre qual local costumam realizar seus exames, os 

entrevistados apontaram a Clínica Celimagem como sendo o local de maior incidência para realizarem 

seus exames, cujo percentual foi de 67,8% dentre os entrevistados, 25,3% afirmaram que só realizam 

seus exames no CDI do Hospital de Caridade, 3,1% na Clínica Dimagem, 1,9%no CDI do Hospital de 

Santo Antonio e também 1,9% é atribuído as outras clínicas.   

6. ANÁLISE DA REGRESSÃO MÚLTIPLA 

A análise de regressão múltipla, neste estudo, apresenta o grau de importância de cada dimensão 

sobre a satisfação total. A ferramenta estatística de análise de regressão múltipla foi aplicada com o 

propósito de verificar o grau de importância de cada variável em relação à satisfação geral de cada 

grupo de questões. A existência de uma relação entre as dimensões de atributos e a satisfação total é 

evidenciada pelo resultado da análise de regressão múltipla. No presente trabalho, adotou-se este 

método para avaliar a capacidade de explicação de cada atributo em relação à satisfação geral. 

A análise de regressão múltipla é um método estatístico que verifica a relação entre as diversas 

variáveis independentes e uma variável dependente. Esta técnica estatística avalia a melhor “equação 

de ajuste”, estabelecendo como o valor de uma variável dependente varia com a modificação dos 

valores de diversas variáveis independentes. O resultado da análise de regressão múltipla revela que 

há uma relação significativa (p<0,0001). O valor “p” é uma medida de significância global da equação 

de regressão múltipla. Outra medida utilizada é o R (square) que é um coeficiente de determinação 

múltipla. Este coeficiente é definido por Triola (1999, p. 256) como uma medida do grau de 

ajustamento da equação de regressão múltipla aos dados amostrais. Um excelente ajuste ocasiona 

uma valor próximo de 1, enquanto um valor perto de 0 retrata um ajuste fraco. O R2 (R Square) 

representa a correlação entre os valores observados nas variáveis independentes e os valores da 
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variável dependente. Este indicador mede o percentual da variação total verificada na variável 

dependente que é explicada pela variação nas variáveis independentes.  

Observa-se na tabela 08 que R² é igual a 0,677, esse resultado indica que na amostra observada, 67,7% 

da variância da variável dependente (avaliação geral da satisfação em relação ao atendimento da 

recepção ) pode ser explicada por uma relação linear que envolve facilidade de acesso a informações 

via telefone, clareza nas informações dadas ao paciente, tempo de espera para o atendimento, rapidez 

do atendimento, cordialidade das recepcionistas no trato ao paciente, ainda respeito ao paciente e o 

número de funcionários. 

 

A Anova fornece o resultado estatístico da hipótese nula, ou seja, por esta hipótese o conjunto de 

variáveis independentes em estudo não tem poder de explicação sobre a variável dependente. 

Verifica-se na Tabela 9, que com correspondente significância próxima de 0,00. O teste estatístico 

indica que as variáveis independentes escolhidas são significativas para explicar a variável 

dependente. 

Os atributos que se mostraram significativos na influência da satisfação desta dimensão tiveram a 

seguinte ordem de importância na formação da satisfação (Tabela 10): 

Conforme expresso na tabela 10 R² é igual a 0,458, de modo que esse resultado indica que na amostra 

observada, mais de 45% da variância da variável dependente (Avaliação da Satisfação Geral) pode ser 

explicada por uma relação linear que envolve a rapidez no atendimento, cordialidade das 

recepcionistas no trato ao paciente, clareza nas informações dadas ao paciente, o respeito com o 

paciente, o tempo de espera para o atendimento, o número de funcionário e por último a facilidade 

de acesso a informações via telefone. 
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Observando a tabela 13, percebe-se que R² é igual a 0,430, de modo que esse resultado indica que na 

amostra observada, mais de 43% da variância da variável dependente (Avaliação da Satisfação Geral 

quanto ao Atendimento dos Médicos) pode ser explicada por uma relação linear que envolve a 

confiança e a segurança que o médico passa ao paciente na hora de realizar o exame, a atenção dada 

ao paciente (capacidade de escutá-lo), a cordialidade e simpatia do médico no trato com o paciente, 

o cumprimento com os horários marcados e o tempo de espera entre a realização do exame até o 

recebimento do laudo. 
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Observando a tabela 16, percebe-se que R² é igual a 0,801, de modo que esse resultado indica que na 

amostra observada, mais de 80% da variância da variável dependente (Avaliação da Satisfação Geral 

quanto ao Atendimento dos Técnicos) pode ser explicada por uma relação linear que envolve 

cordialidade e simpatia do técnico no trato com os pacientes, confiança e segurança que o técnico 

passa ao paciente na hora de realizar os exames, o cumprimento dos horários marcados, ética e 

profissionalismo dos técnicos. 

 

De acordo com a Tabela 15, constata-se a significância próxima de 0,00. Assim, o teste estatístico, mais 

uma vez indica que as variáveis independentes escolhidas são significativas para explicar a variável 

dependente. 

 

 

Conforme o expresso na tabela 19 R² é igual a 0,824, de modo que esse resultado indica que na 

amostra observada, mais de 82% da variância da variável dependente (Avaliação da Satisfação Geral 

quanto ao Ambiente, Estrutura e Localização) pode ser explicada por uma relação linear que envolve 

a limpeza do ambiente, a higienização dos banheiros, organização do ambiente, facilidade de acesso, 

estado geral dos equipamentos, estacionamento, espaço físico da sala de espera, entretenimento e a 

iluminação. 



 

 

Gestão da produção em foco: uma abordagem holística 

                                                                                                   418 

 

 

Os atributos que se mostraram significativos na influência da satisfação desta dimensão tiveram a 

seguinte ordem de importância na formação da satisfação (Tabela 19) 

 

CONCLUSÃO 

Ao finalizar este trabalho, percebeu-se a importância do estudo sobre a avaliação do grau de satisfação 

dos pacientes em relação aos serviços de imagem do Hospital. Buscando descobrir quais os principais 

motivos que levam os pacientes a procurar o Centro de Imagem  para realizarem seus exames, 41,4% 

deles são encaminhados pela Secretaria de Saúde do município onde está localizado o Hospital e 

municípios vizinhos, devido ao fato do Centro de Imagem realizar exames através do SUS (Sistema 

Único de Saúde). Assim,esses pacientes não tem o direito de escolha, pelo fato das Secretarias de 

Saúde determinarem onde deverá ocorrer o atendimento, visto que este atendimento é gratuito e 

disponibilizado a quem dele necessitar.  

Os pacientes de modo geral consideram-se satisfeitos com o atendimento da recepção, visto que a 

satisfação geral considerando todas as variáveis pesquisadas foi de 99,6%. Entretanto, o tempo de 
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espera para o atendimento apresentou um percentual de 30,4% de insatisfação e quanto ao número 

de funcionários de 16,9%. Avaliando o atendimento dos médicos quanto ao exame de ultrassonografia 

constatou-se na avaliação geral o percentual de 99,2% de satisfação. Considerando os exames 

realizados pelos técnicos em radiologia percebeu-se na avaliação geral o percentual de 100% de 

satisfação por parte dos entrevistados. Na avaliação quanto à estrutura foi constatado um percentual 

elevado de insatisfação em relação o ao espaço físico da sala de espera dos pacientes, cujo percentual 

foi 70,8%.  

Através da análise de regressão foi possível identificar o grau de importância das variáveis 

independentes em relação a variável dependente. Com relação ao atendimento da recepção, verificou-

se a seguinte ordem de importância: rapidez no atendimento, cordialidade das recepcionistas no trato 

com os pacientes, clareza nas informações dadas ao paciente, respeito com o paciente, tempo de 

espera para o atendimento, número de funcionários e por último a facilidade de acesso a informações 

por telefone. Quando ao atendimento dos médicos verificou-se a seguinte ordem de importância: 

confiança e segurança que o técnico passa ao paciente na hora de realizar o exame, atenção ao 

paciente (capacidade em escutá-lo), cordialidade e simpatia do médico no trato com o paciente, 

cumprimento dos horários marcados e por último o tempo de espera entre a realização do exame até 

o recebimento do laudo. Com relação ao atendimento dos técnicos em radiologia, a ordem de 

importância das variáveis foi: cordialidade e simpatia do técnico no trato com os pacientes, confiança 

e segurança que o técnico passa na hora de realizar o exame, cumprimento dos horários marcados e 

por último aparece nesta avaliação a ética e o profissionalismo dos técnicos. Já quanto ao ambiente, a 

estrutura e localização, verificou-se a seguinte ordem de importância das variáveis pesquisadas: 

limpeza do ambiente, higienização dos banheiros, organização do ambiente, facilidade de acesso, 

estado geral dos equipamentos, estacionamento, espaço físico da sala de espera, entretenimento e 

por último a iluminação do ambiente. 

Com base nas análises de regressão através do grau de importância das variáveis pesquisadas, conclui-

se que as que apresentaram o maior grau de importância para os pesquisados estão voltadas para a 

valorização dos seres humanos, sendo que estes quando necessitam de cuidados de saúde esperam 

sempre encontrar um atendimento humanizado. Considerando os estabelecimentos onde os pacientes 

já realizaram exames, a Clínica Celimagem, principal concorrente aparece com 67,8%, já os pacientes 

que demonstraram que só realizam exames no centro de imagem do Hospital  representam 25,3%, o 
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restante corresponde aos concorrentes de pouca significância. O percentual de 67,8% justifica-se pelo 

fato desta Clínica ser a pioneira em realizar exames de imagem na cidade. 
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1. INTRODUÇÃO 

A “Lei da Inovação” - Lei nº 10.973 de 2 (dois) de dezembro de 2004, possui mais de 10 anos de 

aprovação. Conforme apresentado em Weiz (2006), na mensagem do Ministro Sérgio Machado 

Rezende do MCT, sua promulgação seria decisiva para que “a inovação se tornassem tema prioritário 

e estratégico”, encorajando a participação das instituições científicas e tecnológicas (ICTs), definidas 

na própria Lei de Inovação, no processo de inovação. Ainda conforme Weiz (2006) o prefácio do 

Presidente do Conselho Nacional do SENAI e da Confederação Nacional da Indústria (CNI), Armando 

de Queiroz Monteiro Neto destacou a mobilização da CNI e entidades industriais na promulgação da 

Lei de Inovação e a dependência, entre outros aspectos, do conteúdo tecnológico para a 

competitividade, produtividade e atendimento das demandas do mercado. 

Neste contexto, no ano de 2014, o Clube de Engenharia, sediado no Rio de Janeiro, estabeleceu uma 

comissão com o objetivo de propor soluções para reduzir a evasão e melhorar a preparação dos 

engenheiros como agentes do processo de inovação. O Instituto Nacional de Tecnologia (INT) foi 

convidado para integrar esta comissão e indicou o primeiro autor do trabalho como seu representante. 

Todos os autores do trabalho são engenheiros. O primeiro autor é Engenheiro de Produção, mestre em 

Engenharia de Produção e tecnologista na Divisão de Gestão da Qualidade do INT, professor na UNESA 

(Universidade Estácio de Sá) tendo experiência como coordenador do curso de Engenharia de 

Produção do Campus Centro IV. A segunda autora é Engenheira Química, pós-graduada em Gestão 

Empresarial e Tecnológica da Indústria, mestre em Tecnologia e responsável pela Divisão de Gestão da 

Qualidade. O terceiro autor é Engenheiro Mecânico, especializado em Inteligência Competitiva, mestre 

em Tecnologia e Coordenador de Gestão Tecnológica do INT. O que podemos fazer para tornar os 

egressos dos cursos de engenharia mais aptos a lidar com processos inovativos é o objeto deste 

trabalho. A necessidade de preparar os engenheiros para atuar seja na posição de pesquisador, de 

gestor de contrato, de gerente de projeto, de empreendedor entre outros papéis passíveis de serem 

desempenhados por engenheiros em nosso Sistema Nacional de Inovação (SNI) é fundamental para o 

país. Sendo assim, criar uma cultura de inovação nas engenharias facilita o relacionamento entre 

empresas e ICTs, incluindo as universidades, para negociação e a execução de projetos ou contratos 

com intuito de gerar uma inovação. A pergunta central deste trabalho é: O que podemos fazer nas 

universidades para formar engenheiros mais aptos a lidar com processos com o objetivo de gerar 

inovação? Essa pergunta será respondida com base na percepção do corpo funcional do INT, utilizando 
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um questionário como instrumento de pesquisa e sendo assim uma contribuição do INT ao tema de 

ensino de engenharia. 

 Entende-se que formar engenheiros mais aptos a lidar com projetos ou processos de inovaçãopassa 

pelos coordenadores dos cursos de engenharia e também passa pela formulação de políticas que 

busquem eliminar ou reduzir as lacunas existentes na relação entre ICTs e empresas. Neste sentido 

este trabalho pretende apresentar ações ou propostas que podem ser implementadas com a 

autonomia dos coordenadores dos cursos de engenharia. Mas também apresentar propostas que 

dependem das ações de outros atores formadores de políticas. Entre eles podemos listar em primeiro 

lugar o MEC, assim como MCTI, o MDIC, a CAPES, o CNPQ, a CNI, o CREA e o CNE. 

Portanto, o foco da contribuição do INT ao ensino de engenharia do Brasil é a formação de profissionais 

que dominem não apenas a técnica referente a sua área mas entendam seu papel no SNI e contribuam 

assim com o desenvolvimento sustentável do pais. 

2. METODOLOGIA 

A motivação em contribuir com algo que representasse não apenas uma única opinião e experiência, 

mas a experiência de um grupo resultou na metodologia deste trabalho. Um trabalho de natureza 

qualitativa e de caráter exploratório, conforme apresentado por CONDURÚ &amp; PEREIRA (2010), 

desenhado com o objetivo de entregar a colaboração do grupo do INT acostumado a lidar com 

processos com o objetivo de gerar inovação. 

O trabalho desenvolve-se com a estruturação de um questionário a partir das contribuições dos 

integrantes da Comissão de Renovação e Inovação do Clube de Engenharia com os textos de WEBER 

(2013), BOGOSSIAN (s/d) e da CAPES (2011). A montagem do questionário contou com a participação 

do corpo funcional do INT por meio de conversas informais, participação do Grupo Ideias do INT, na 

interação via e-mail e de testes de versões preliminares do questionário visando sua validação, com 

alguns colaboradores do INT. Além disso, o questionário conta em sua elaboração com sugestões ou 

contribuições colocadas no grupo de discussão de P&amp;D na rede social profissional LINKEDIN 

(2014). 

O questionário foi construído tendo em vista um conjunto de hipótese. A primeira delas é de que estão 

mais aptos a contribuir tanto em relação a identificação de lacunas quanto de proposição aqueles com 

experiência em negociação, contratação ou execução de contrato/projeto/entrega técnica com 
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objetivo de gerar uma inovação (produto/processo/mercado) demandado por empresa. A segunda é 

de que os engenheiros são os principais interlocutores entre as empresas e as ICTs e por isso, pensar 

o ensino de engenharia em termos de empreendedorismo e inovação, é tão relevante. A terceira é de 

que os engenheiros não estão aptos a lidar com projetos de inovação, sendo necessário repensar os 

projetos políticos pedagógicos dos cursos ou as diretrizes do MEC para obter um egresso com perfil 

mais empreendedor e mais capaz de inovar. 

O questionário foi criado a partir da Ferramenta do Google chamada Google Forms e divididom em 

seis partes conforme pode ser visualizado no anexo. O questionário permite identificar o perfil dos 

respondentes e as principais lacunas existentes no relacionamento entre ICTs, no caso o INT, e as 

empresas. Além disso, visa responder a questão sobre a adequação da formação dos engenheiros para 

atuar como agentes do processo de inovação, apresentar propostas de disciplinas a serem incluídas 

entre outras ações com o intuito de tornar o perfil do egresso mais adequado. 

3.1. PROPOSTAS REFERENTES À INCLUSÃO DE DISCIPLINAS 

O Quadro 1 apresenta as sugestões e os locais onde já existem disciplinas com planos de ensino 

estruturados identificadas como ponto de partida para formulação de outros planos. 

Quadro 1 – Propostas de Disciplinas 
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3.1. PROPOSTAS DE OUTRAS AÇÕES 

As propostas seguintes foram identificadas através da revisão bibliográfica ou pela interação conforme 

descrito na metodologia do trabalho e podem ser visualizadas no Quadro 2. Todas as propostas de 

outras ações podem ser visualizadas no questionário em anexo. O Quadro  objetiva tão somente dar 

uma breve explicação ou justificativa para alguns itens identificado na revisão bibliográfica, 

referenciando-os. 

Quadro 2 – Propostas de Outras Ações 
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4. ANÁLISE DOS RESULTADOS 

Neste item apresenta-se exploração e a análise dos dados em detalhes com o objetivo de discutir os 

resultados. A população de interesse encontra-se na ferramenta TNSE, utilizada pelo INT para 

identificação dos servidores que são técnicos de nível superior e estão dentro do perfil de realização de 

entregas técnicas que podem gerar inovação. Dentro desta ferramenta temos 95 servidores que seriam 

o público alvo preferencial desta pesquisa. O questionário foi respondido em sua totalidade por cerca 

de 40% dos 95 servidores. 

A analisar o resultado da parte relativa ao perfil dos respondentes o resultado aponta para o papel do 

engenheiro neste processo no INT. O número de engenheiros respondentes é consideravelmente 

superior, com 53% de engenheiros de diversas modalidades, 21% de Físicos e Químicos e 26% com 

outras formações. Em relação a titulação dos respondentes do questionário observa-se um grande 

percentual de doutores e pós-doutores, 53% do total. Além de formação acadêmica os respondentes do 

questionário possuem experiência com contratos/projetos/entregas técnicas do INT, 55% dos 

respondentes possui mais de 5 projetos de experiência.  

A analisar o resultado da parte relativa ao perfil dos Contratos Projetos ou Entregas Técnicas observa-

se também que na interface INT e empresas 50% do relacionamento é feito por engenheiros tanto 

representando a INT quanto as empresas. As três primeiras lacunas do interlocutor ou da empresa com 

53% das respostas são: 1) desconhecimento do processo de inovação; 2) competência para solução de 

problemas referentes a Lei da Inovação (Lei n. 10.973 de 02 de dezembro de 2004); 3) competência 

para solução de problemas referentes a Lei de Propriedade Intelectual (Lei n. 9.279 de 14 de maio de 

1996). As três primeiras lacunas de competência do pessoal do INT envolvido com 52% das respostas 

são: 1) atitude empreendedora; 2) desconhecimento do processo de inovação; 3) Falta de competência 

para firmar contratos envolvendo inovação. 

Ao analisar o resultado da parte Propostas para tornar o Perfil dos Engenheiros Mais Inovador a 

principal questão visa entender a percepção dos respondentes sobre a questão motivadora deste trabalho 

50 % dos respondentes apontaram que os engenheiros não estariam aptos a lidar com projetos de 
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inovação, enquanto 3% declararam não ter conhecimento. Deve-se destacar que esta pesquisa não 

restringiu a resposta aos engenheiros do INT e sim aos servidores do INT com experiência neste tipo de 

relacionamento entre a instituição e as empresas. Esse resultado pode ser analisado pelo perfil dos 

respondentes. A percepção apenas dos engenheiros do grupo do INT, sobre a questão apresenta também 

um resultado equilibrado sendo o percentual de 55% do “Sim”. Observando-se o conjunto dos 

servidores com o perfil desejado e que possuem mais de 09 anos de experiência no INT, um grupo mais 

qualificado, o resultado mostra-se ainda mais significativo com 61% “Não” contra 39% “Sim”. Ao 

observar o outro extremo, os respondentes com até dois anos de experiência no INT. O resultado 

demonstra nesse grupo a predominância do “Não” com 57% contra 43%. Por outro lado, observando-

se o conjunto dos servidores com o perfil desejado, mas que não possuem formação em engenharia 

temos 56% “Não”; 39% “Sim” e 5% “Não tenho conhecimento”. Apesar da diferença nas respostas 

entre os grupos observa-se um equilíbrio que justifica, no mínimo, o debate sobre a questão. 

Em relação à inclusão de disciplinas as mais votadas em ordem decrescente e percentual seguem na 

Figura 1 abaixo. 

 Figura 1 - Inclusão de Disciplinas Final 

 

Em relação à inclusão a outras ações que podem ser tomadas as mais votadas em ordem 
decrescente e percentual seguem na Figura 2 abaixo. 
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Figura 2 - Outras Ações Final 

 

 

Foram apresentadas pelos respondes outras medidas, com relação a interação universidade e 

empresa, alteração dos indicadores de desempenho de professores e departamentos (e 

correspondentes critérios de distribuição de recursos de fomento) para que valorizem inovações 

realizadas; remuneração a equipe de projeto como parte dos royalties gerados por suas inovações 

através de regras claras estáveis e favoráveis; aumento dos programas de intercambio, a ampliação 

do financiamento do P&D, a redução de impostos e a concessão de incentivos às indústrias para 

projetos que objetivem gerar inovação e até mesmo a inclusão de disciplina sobre Comércio Exterior. 

Por fim segue a colaboração dos respondentes pela sugestão de bibliografia para os cursos de 

graduação em engenharia com o objetivo de tornar o perfil do egresso mais apto a lidar com processos 

inovativos, excluindo o código de ética do CREA (uma bibliografia indicada por um respondente):  

a) TIGRE, Paulo Bastos. Gestão da Inovação - A Economia da Tecnologia No Brasil – Elsevier, 2ª 

Ed. 2014; 
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b) ZOUAIN, Deborah Moraes. Gestão das Instituições de Pesquisas.Rio de Janeiro: Editora FGV, 

2001. 256p; 

c) Programa Tecnologia Industrial Básica e Serviços Tecnológicos para a Inovação e 

Competitividade, MCT, 2001; 

d) STOKES, D. E. O quadrante de Pasteur – A Ciência básica e a inovação tecnológica. São Paulo: 

Editora Unicamp, 2005; 

e) BAZZO, W. A. Introdução à Engenharia: conceitos, ferramentas e comportamentos. 

Florianópolis: Editora da UFSC, 2006; 

f) STEFIK, Mark; STEFIK, Barbara. Breakthrough: Stories and Strategies of Radical Innovation. 

MIT, 2006; 

g) BERKUN, S. Myths of Innovation. O’Reilly, 2010; 

h) JHONSTON, R.E., BATE, J. D. The power of strategy innovation: a new way of linking creativity 

and strategic planning to discover great business opportunities. AMACOM, 2013; 

i) HICHTER, W. The Innovation Paradigm. (Copyright 2005 waldo.hitcher@googlemail.com); 

j) NEWTON, P., HAMPSON, K, DROGEMULLER, R. Technology, design and process innovation 

in the built environment. Taylor end Francis, 2009. 

k) Senge, P.M. "The Practice of Innovation." Leader to Leader. 1998, Summer, 16-22; 

l) DRUCKER, P. F. The Discipline of Innovation. Harvard Business Review [1985, 63(3):67-72. 

 

5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

O trabalho foi desenvolvido de forma a permitir que fossem identificadas não apenas ações a serem 

adotadas, mas as existentes entre o INT e as empresas, na percepção do grupo estudado. A 

identificação dessas lacunas permite, por exemplo, que outros pesquisadores aperfeiçoem o 

instrumento de pesquisa aqui apresentado com outras ações que busquem tratar dessas lacunas.  

Em relação à adequação da formação dos engenheiros, a própria divisão em relação a esta questão 

aponta a importância e justifica a escolha do tema. O resultado pode ser afetado por um conjunto de 

fatores dificultando a separação de fatores que influenciam a identificação de uma razão para esta 

divisão. Em relação ao método a questão pode ter misturado muitas experiências diferentes em 
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apenas uma questão. Envolve experiências com os bolsistas dentro dos projetos, que em geral 

possuem formação recente. Envolve experiência com contratantes de projetos de inovação que tanto 

podem ser colaboradores recém-formados quanto podem ter grande experiência, ou seja, formação 

anterior ao que chamamos de Marco Legal da Inovação no Brasil e a todo debate em relação a inovação 

e empreendedorismo. Envolve experiências com engenheiros de várias especialidades que podem ou 

não ter formação recente. 

Em relação a inclusão de disciplinas elas foram coerentes com as lacunas identificadas sendo as três 

principais propostas a inclusão de disciplinas sobre Gestão de Tecnologia, Empreendedorismo e 

Inovação com 57%, incluindo o que chamamos aqui de Marco Legal. Observa-se ainda 2% para 

“nenhuma das alternativas” ou “não necessária a inclusão de disciplinas” o que valida a proposta de 

inclusão de disciplinas na percepção do INT. Por fim, e de forma complementar, aponta-se a 

possibilidade de inclusão de uma disciplina sobre comércio exterior. Em relação as outras ações 

propostas pelos respondentes destaca-se que todos identificaram a necessidade de outras ações além 

da inclusão de disciplinas.  

Em relação a propostas de bibliografia destaca-se a temporalidade, a maioria das publicações sugeridas 

é posterior a resolução CNE/CES 11. Adicione-se ainda o fato de a maioria ser posterior ao ano de 2005. 

Certamente as sugestões podem contribuir com a formulação de planos de ensino pelos 

coordenadores de cursos de engenharia e seu corpo docente com maior foco nos temas de inovação 

e empreendedorismo. 

Identificam-se no trabalho algumas fragilidades, mas que não invalidam a relevância das propostas. A 

primeira fragilidade, referes-e a questão da adequação da formação do engenheiro conforme colocado 

acima. A impossibilidade do instrumento de pesquisa captar os efeitos das ações locais de 

coordenadores de cursos de engenharia após a aprovação da Lei de Inovação que podem ter 

colaborado também com essa divisão em relação a adequação da formação do engenheiro. Os diversos 

planos de ensino de várias instituições no Brasil, referenciados no trabalho uma vez que existem cursos 

que tratam dos temas inovação, empreendedorismo, evidenciam este ponto. Outra fragilidade refere-

se a aplicação do questionário, conforme pode ser visualizado no anexo. Assim como na resolução 

CNE/CES 11 não há uma explicação, um detalhamento do que seria, por exemplo, o objetivo das 

disciplinas ou uma proposta de plano de ensino – o mesmo acontece para as outras ações – os 

respondentes fazem sua opções com base em sua percepção do que é apresentado no questionário. 

Um terceira fragilidade refere-se a identificação da lacunas no INT que foram declaradas pelos 
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participantes da pesquisa, servidores do INT e não pelos contratantes, as empresas. Por fim, existe o 

risco de deficiência na identificação de propostas, outras ações, inerentes a pesquisa. É possível que 

experiências pedagógicas exitosas com o intuito de formar engenheiros mais empreendedores ou mais 

capazes de inovar não tenham sido identificadas neste trabalho. Por fim, essa é a contribuição do INT 

para o ensino de engenharia, apresentada neste trabalho piloto, que a princípio não pode ser 

extrapolada para outras ICTs. 

Em relação a trabalhos futuros seria interessante a replicação da metodologia, a partir do questionário 

aqui elaborado, a outros atores envolvidos como os contratantes, alunos e engenheiros com intuito de 

entender a questão da formação do engenheiro  partir da percepção de todas as partes interessadas. 

Certamente a percepção dos Institutos de Pesquisa do MCTI poderia ser pesquisada e conclusões mais 

amplas poderiam ser tiradas e enviadas a Comissão do Clube de Engenharia, ao MEC e ao próprio MCTI 

caso esta pesquisa fosse aplicada a todas as suas unidades. De maneira análoga, a percepção dos 

Institutos de Pesquisas do Brasil necessitaria da inclusão de Institutos ligados a outros ministérios, 

como o da Saúde e do Desenvolvimento, Indústria e Comércio Exterior, por exemplo. 

Conclui-se com base nos resultados apresentados que a proposta do Clube de Engenharia no que se 

refere a tornar o perfil do egresso mais apto a lidar com processos inovativos mostra-se acertada, 

podendo gerar um debate amplo entre os atores envolvidos. Além disso, em função das lacunas 

apresentadas, fica claro que é possível que sejam tomadas ações tanto por coordenadores locais, 

quanto pelo MEC ou demais instituições de fomento, de pesquisa ou da indústria.  
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RESUMO: As condições de negócios atuais forçam as empresas a competirem através das 

cadeias de valor das quais fazem parte e não mais como unidades de negócios individuais. 

Para poderem competir eficientemente devem lançar mão de metodologias ou modelos que 

as ajudem a se tornarem mais eficientes no atendimento dos seus clientes. Nesse contexto, 

propõe-se a aplicação de um modelo de análise de integração através dos índices de 

automação. Este modelo pode auxiliar as organizações a identificarem suas ineficiências 

pertinentes aos sistemas de manufatura. Assim, este trabalho consiste na aplicação deste 

modelo no setor de engenharia de uma indústria dedicada a produção de válvulas de aço 

industriais. Para a realização desse trabalho foi estabelecido o seguinte objetivo geral: 

identificar os níveis de integração de um processo de negócios de uma empresa através de 

índices de automação de suas subatividades. A abordagem metodológica utilizada inclui 

pesquisa de campo, bibliográfica e estudo de caso. 

 Capítulo 28 
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Conclui-se que o modelo de análise de integração através de índices de automação apresenta-se muito 

útil na identificação e análise de ineficiências do sistema de manufatura, indicando que o setor de 

engenharia da empresa analisada, nesse estudo, não apresenta características de integração, devendo 

sofrer ajustes para atender tal requisito. 

Palavras-chave: Automação, Índices de automação, Integração da Manufatura,Processo de 

Engenharia, Indústria de válvulas. 
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1. INTRODUÇÃO  

As condições de negócios atuais forçam as empresas a competirem através das cadeias de valor das 

quais fazem parte e não mais como unidades de negócios individuais.  

Para que as empresas possam se sobressaírem frente à concorrência, bem como para atingirem os 

níveis adequados de responsividade no atendimento aos seus consumidores necessitam integrar seus 

processos tanto internamente quanto aos processos de seus parceiros de negócios.  

Uma forma possível de integração de processos das empresas consiste na automação desses 

processos de modo a possibilitar a integração dos diversos processos de negócio. Desse modo, são 

criadas as condições para que as empresas consigam ser competitivas.   

De acordo com Agostinho (2014), sendo a atividade de engenharia um dos quatro conjuntos processos 

de negócios que compõem o Sistema de Manufatura (além de chão de fábrica, negócios e suporte), 

com um papel importante na sobrevivência de uma empresa, surge à seguinte questão-chave desse 

trabalho: “Como identificar os níveis de integração de um processo de negócios de uma empresa 

através de índices que quantifiquem os níveis de automação suas atividades componentes?”.   

Para responder a este questionamento foi estabelecido o seguinte objetivo geral: identificar os níveis 

de integração de um processo de negócios de uma empresa através de índices de automação de suas 

subatividades. Este objetivo foi decomposto em objetivos específicos:  

 Pesquisar a bibliografia;  

 Caracterizar a organização a ser estudada;  

 Identificar os índices de integração do processo de engenharia da empresa em 
estudo;  

 Avaliar as características de integração do setor de engenharia da empresa 
estudada. 

2. ABORDAGEM METODOLÓGICA 

A abordagem metodológica utilizada nesse trabalho pode ser classificada como: pesquisa de campo, 

estudo de caso e pesquisa bibliográfica. A pesquisa de campo consistiu na aplicação de um 

questionário (ANEXO I) para identificação dos índices de automação das atividades do setor de 

engenharia da empresa em análise. 

De acordo com Lakatos e Marconi (2000), pesquisa de campo é utilizada objetivando adquirir 

informações e/ou conhecimentos acerca de um problema para o qual se procura uma resposta. 
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Segundo Fleury et al (2012), o método de caso pode ser aplicado em diversas situações, nas fases 

iniciais de uma investigação (exploração), construção da teoria (explanatório), teste de teorias e na 

extensão ou refinamento de uma teoria. 

A Figura 1 apresenta um modelo para a condução da pesquisa de campo desenvolvido por Fleury et al 

(2012). Esse modelo apresenta os seguintes passos: definir uma estrutura conceitual-teórica, planejar 

os casos, conduzir teste piloto, coletar dados, analisar os dados e gerar relatório. 

Segundo Severino (2007), a pesquisa bibliográfica tem como objetivo a análise de textos referentes à 

problemática que envolve o tema, bem como informações públicas da empresa analisada e de 

empresas que possuam alguma relação com esta. 

Figura 1 – Condução da pesquisa de campo 

 

Fonte: Segundo Fleury et al (2012) 

3. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

3.1. AUTOMAÇÃO 

Segundo Bittar (2014), a palavra "automação" é derivada da palavra grega "autômatos", que significa 

"ação própria". Ela refere-se a um aparato, a um processo ou a um sistema que é capaz de operar por 

conta própria sem assistência externa.  

Para Barbosa (2012), a palavra automação está diretamente ligada ao controle automático, ou seja, 

ações que não dependem da intervenção humana. Porém Silva (2007) apud Barbosa (2012) afirma que 
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este conceito é discutível devido às impossibilidades da construção e da implementação dos processos 

automáticos sem a presença do elemento humano. 

Figura 2 - Os dez graus de automação 

 

Fonte: Agostinho (1995) 

Segundo Makris e Alexopoulos (2012) há problemas com a automação da engenharia de produção, a 

geração e a execução de um projeto de engenharia de produção podem levar um longo tempo e 

podem envolver várias organizações em diversas localizações geográficas. Para os mesmos autores, 

outro ponto delicado reside no acompanhamento e melhoria dos planos de produção que podem ser 

complexos e difíceis de serem automatizadas. 

Segundo Fantoni et al (2014), o processo de fabricação atual caracterizado por etapas do processo 

manuais e complexos, tamanho de lote pequeno, um elevado número de variantes e as propriedades 

difíceis dos materiais. 

Agostinho (1995) faz uma classificação da automação em 10 graus como apresentado na Figura 2. Este 

quadro está dividido em três colunas, a primeira apresenta os graus de automação, atributo humano 

(mecanizado e automatizado) e exemplos de automação. 
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3.2. PROCESSO DE ENGENHARIA COMO SUBSISTEMA DA MANUFATURA 

O processo denominado Engenharia, pertencente ao sistema de manufatura, engloba a engenharia de 

produto, engenharia de fabricação e o controle de qualidade segundo Agostinho (2014). 

A Figura 3 apresenta o processo de Engenharia como componente do Sistema de Manufatura 

Simplificado desenvolvido por Agostinho (2014). Inicialmente, o Marketing coleta no mercado as 

informações de aceitação e as condições de competição dos seus produtos e os traduz em termos de 

simplificações, alterações e melhoria necessárias e as repassa para a Engenharia de Produto, que 

desenvolve ou altera características dos produtos e/ou serviços. 

A Engenharia do Produto, por sua vez, especifica novos desenhos, especificações, necessidades de 

instrumentos e normas e envia tanto para Engenharia de Fabricação quanto para o Controle de 

Qualidade. 

Figura 3 – Processo de engenharia como componente do sistema de manufatura simplificado 

 

 

Fonte: Agostinho (2014) 

3.3. ÍNDICES DE AUTOMAÇÃO DA MANUFATURA 

Para que as informações fluam de maneira eficaz através de um Sistema de Manufatura automatizado, 

os níveis de automação, das várias atividades componentes desse sistema, devem ser compatíveis 
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(AGOSTINHO, 1995). Caso os níveis de automação das atividades do Sistema de Manufatura utilizem 

tecnologias compatíveis, segundo Agostinho (1995) o sistema possuirá características de integração.   

Com o intuito de quantificar os níveis de automação das atividades do Sistema de Manufatura 

Agostinho (1995) propôs índices de automação para esse sistema. A definição de índice de automação 

é feita através da seguinte relação, exposta na Equação 1. 

 

𝑖𝐴 =  
𝑛𝐴

𝑛𝑇
 

onde: 

  

 𝑖𝐴 = índice de automação (variando de 0 ≤ 𝑖𝐴≤1); 

 

 𝑛𝐴 = número de atividades do homem, substituídas por dispositivos aparelhos com conceito 

de automação; 

 

 𝑛𝑇  = número total de atividades exercidas pelo homem. 

Agostinho (1995) estabelece que a faixa de valores que iA deve assumir 0 ≤ iA≤1, sendo nas condições 

limites, pode-se dizer que: 

 

 𝑖𝐴 = 0 → todas as atividades são exercidas pelo homem; 

 

 𝑖𝐴 = 1 → todas as atividades são exercidas pelos dispositivos de automação, 

substituindo as atividades correspondentes. 

 

Dentro desse contexto, Agostinho (1995) divide o conceito de automação em automação fixa ou rígida 

e automação programável.   

Equação (1) 
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A automação fixa ou rígida é aquela na qual a sequência das operações do roteiro de fabricação é 

definida pela configuração do equipamento. As principais características da automação rígida são: alto 

custo de investimento inicial; altas taxas de produção adequadas para altos volumes; as operações 

básicas são normalmente simples; a integração e a coordenação de um grande número de operações 

em um único equipamento tornam o sistema complexo; sistema flexível ou rígido, as alterações no 

processo para permitirem alterações de produto são difíceis e de alto custo. As linhas de transferência, 

máquinas indexadoras, linhas de montagem automáticas, etc. são exemplos típicos da automação 

rígida. (AGOSTINHO, 1995). 

De acordo com Agostinho (1995), a automação programável é feita através da troca de programas de 

instrução através de programação computacional. As duas principais características são: alto custo de 

investimento, tão alto quanto da automação rígida. Em algumas aplicações, o investimento pode se 

tornar ainda maior que uma instalação similar com automação rígida; a sequência de operações é 

controlada por um programa (de instruções). O sistema pode ser reprogramado para se alterar a 

sequência de operações; a flexibilidade torna o sistema adequado para produção em baixas 

quantidades de produtos diferentes; baixas taxas de produção quando comparadas aos sistemas de 

automação rígidos. 

São apresentados por Agostinho (1995) exemplos típicos de automação programável ou flexível: 

máquinas-ferramenta comandadas numericamente (CNC). O programa CNC da peça controla a 

sequência de operações para se usinar determinada peça. Novas peças e/ou projetos são feitos a partir 

de novos programas. 

De acordo com as definições relacionadas aos tipos de automação, rígida e flexível, Agostinho (1995) 

define os índices de automação para esses dois tipos de automação são apresentadas pelas Equações 

2 e 3. 

 Índice de Automação Rígida 

 

𝑖𝐴𝑅
= 

𝑛𝐴𝑅

𝑛𝑡
 

onde: 

 

 𝑖𝐴𝑅
= índice de automação rígida; 

Equação (2) 
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 𝑛𝐴𝑅
= número de atividades do homem substituídas por dispositivos de automação 

rígida; 

 𝑛𝑡= número total de atividades exercidas pelo homem. 

 

 Índice de Automação Programável 

 

 

𝑖𝐴𝑝
= 

𝑛𝐴𝑝

𝑛𝑡
 

onde: 

 𝑖𝐴𝑝
= índice de automação programável; 

 𝑛𝐴𝑝
= número de atividades do homem substituídas por dispositivos ou aparelhos com 

conceito de automação programável; 

 𝑛𝑡= número total de atividades exercidas pelo homem. 

 

Os limites de iAR
 e de iAp

são os mesmos de iA Agostinho (1995) convencionou que o índice de 

automação será positivo, quando a substituição das atividades do homem forem exercidas através de 

automação programável, e será negativo, quando a substituição das atividades do homem forem 

substituídas por automação rígida. 

Para realizar esta avaliação, Agostinho (1995) apresenta um modelo do Sistema de Manufatura 

através quatro conjuntos de processos de negócios principais: Engenharia, Chão de-Fábrica, Negócios 

e Suporte. Esses, por sua vez, são divididos em subgrupos de processos de negócios, bem como a 

comunicação entre os processos de negócios é feita através de suas interrelações internas e externas. 

A análise do nível de integração proposta por Agostinho (1995) requer que os processos de negócios 

do Sistema de Manufatura sejam decompostos em subatividades. Em seguida, essas subatividades 

devem ser avaliadas quanto aos índices de automação que, posteriormente são comparados para 

identificar se possuem índices de automação compatíveis e avaliar se o sistema possui características 

de integração. A Figura 4 apresenta o modelo simplificado do Sistema de Manufatura.  

Equação (3) 
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Observa-se que o processo de negócios Chão-de-Fábrica encontram-se na parte central desse modelo, 

possui o subgrupo de processos de negócios composto por: Transformação de Forma e Característica, 

Fluxo de Materiais e Gerenciamento e Controle da Informação. As interrelações que estes processos 

de negócios possuem são todas internas com os demais processos de negócios do sistema. 

 

Figura 4 - Sistema de manufatura modelo simplificado 

 

Fonte: Agostinho (1995) 

O processo de negócio engenharia é composto pelo subgrupo de processos de negócios: Geração do 

Produto, Geração dos Meios de Manufatura e Comunicação com o Chão-de Fábrica. Além das 

interrelações internas com o Chão-de-Fábrica, possui interrelações externas com os demais processos 

de negócios.  

O processo de negócio de Suporte é formado pelo subgrupo: Suporte à Qualidade, Suporte à Operação 

e Suporte à Facilidades. Este processo de negócio possui interrelações internas com o processo de 

negócio de Chão-de-fábrica e externas com Engenharia e Negócios.  

Por fim, o processo Negócios é formado pelo subgrupo: Marketing, Suprimentos e Planejamento. 

Possui inter-relações internas com o processo de negócio de Chão-de-fábrica e externas com os 

demais processos de negócios que compõem o Sistema de Manufatura.  
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O segundo quando o atributo humano decorrente ao seu esforço mental é substituído por um 

programa de instruções residente em um computador. A Figura 5 apresenta os tipos de automação 

relacionados ao sistema de Manufatura definidos por Agostinho (1995).   

Assim, a atividade de Chão-de-fábrica pode sofrer automação rígida através do uso de linhas de 

transferência e de manipuladores mecânicos. A automação programável a este sistema pode ser feita 

pela aplicação de sistemas flexíveis de manufatura e de robôs estacionários ou de pórtico. 

 

Figura 5 - Aplicações de automação fixa e programável para as atividades principais da manufatura 

 

Fonte: Agostinho (1995) 

Ainda de acordo com Agostinho (1995), a Engenharia pode sofrer automação rígida ou fixa através do 

uso de pranchetas, réguas, esquadros e pastas. A automação programável para a atividade de 

manufatura quando são utilizados sistemas computacionais gráficos. A atividade de negócio pode 

sofrer automação fixa quando são empregadas fichas de controle de produção e arquivos-pastas. 

Sendo a automação programável quando são empregados sistemas computacionais de Chão-de-

fábrica.  

Por fim, quando são empregados métodos manuais de controle estatístico e tabelas à atividade de 

Suporte, este subsistema sofre automação fixa. Quando são aplicados programas de computador para 

controle estatístico de processo e programas de manutenção preventiva, então a atividade de suporte 

sofre automação programável. 
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3.4. MODELO DE INTEGRAÇÃO 

Modelo de integração é definido por Agostinho (2014): 

 “A integração do Sistema de Manufatura representa um estado de 
organização, refletido na capacidade de transitar informações sinergicamente 
entre suas atividades e subatividades” (AGOSTINHO, 2014, p.3). 

Agostinho (1995) determinou para efeito de modelagem de automação do Sistema de Manufatura, 

que quando a substituição das atividades do homem for realizada através de automação programável, 

o índice de automação será positivo. E o índice será negativo, quando a substituição das atividades do 

homem for realizada por automação rígida. 

As atividades do Sistema de Manufatura estão subdivididas em três subatividades, os valores nos eixos 

assumem valores positivos, zero e negativos, a Figura 6 apresenta os principais aspectos do modelo 

em foco. Os pontos nos segmentos vermelhos representam índices relacionados à automação rígida, 

na parte azul do segmento estão os índices relacionados à automação programável. S.A.1, S.A2 e S.A.3 

representam os subprocessos de negócios referentes a um processo de negócio particular. 

Os pontos da reta variam de 0 a 1 na parte azul do eixo e de 0 a -1 na parte vermelha das retas. Assim, 

emergindo do centro do gráfico os pontos assumem os valores 0, 0,33, 0,66 e 1(representando os 

níveis de automação programável em ordem crescente).  Do outro lado, os pontos assumem os 

mesmos valores, mas com sinal negativo para indicar automação rígida. Quanto maior o valor absoluto 

maior o nível de automação rígida ou flexível. 

Figura 6 - Modelo genérico dos gráficos de automação rígido e programável do sistema de manufatura 

  

Fonte: Adaptado de Agostinho (1995) 
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Fonte: Adaptado de Agostinho (1995) 

Devido à evolução e a obsolescência dos elementos de automação (mecanismos, dispositivos, 

softwares etc.) utilizados em cada subatividade alguns gráficos dos subsistemas do sistema de 

manufatura não possuem todos os eixos contemplados na Figura 6. Agostinho (1995) apud Bittar 

(2014) apresenta as condições de Integração para o Sistema de Manufatura ilustrado pela Figura 7. 

                                       Figura 7 - Condições de integração para o sistema de manufatura 

 
Fonte: Adaptado de Agostinho (1995) apud Bittar (2014) 

 

 



 

 

Gestão da produção em foco: uma abordagem holística 

                                                                                                   457 

Pode-se observar que a condição para a integração entre os processos em cada subgrupo é obtida 

pela compatibilidade entre as tecnologias utilizadas. Os processos Engenharia e Comercial seus 

componentes possuem índices de automação compatíveis ambos com valores iguais a 1.   

O processo suporte também apresenta índices de automação idênticos dos seus componentes, todos 

iguais a 0,33. O processo de negócio Chão de fábrica, por sua vez, apresenta índices compatíveis entre 

suas atividades, todos com 0,66. 

3.5. Tecnologias utilizadas na automação do processo de engenharia e níveis de integração 

Nesta seção serão apresentadas as ferramentas empregadas na automação do processo de 

engenharia, bem como seus respectivos enquadramentos relacionados ao nível de automação em 

cada um dos seus subprocessos. A Figura 8 apresenta as tecnologias empregadas no processo 

Engenharia e contempladas no trabalho de Agostinho (1995).  

Observa-se que na atividade de geração do produto as ferramentas utilizadas no mais alto nível de 

automação são o CAE, o CAT, o PDM e o CAD. Em nível mediano nesta atividade são utilizados o 

computador e o protótipo. E no nível mais básico são utilizadas pranchetas. 

Figura 8 - Principais ferramentas usadas nas atividades da Engenharia 
 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fonte: adaptado de Agostinho (1995) 
 

Na atividade de Geração dos Meios de Manufatura, no nível mais elevado de automação são utilizadas 

as ferramentas CAD, TDM, CAV e o CAPP. O computado é a ferramenta de automação utilizada quando 

o índice de automação é de 0,66. No nível em que o índice de automação é igual a 0,33 são utilizados 

documentos físicos e pranchetas.  
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Na atividade de Comunicação com o Chão de fábrica com as atividades de Chão de fábrica, quando o 

índice de automação atinge o nível 1 são utilizadas as ferramentas: MES, DNC, CAQ e CAPP. Quando o 

nível é de 0,66 são utilizados computadores e a ferramenta SCADA, Sistemas de Supervisão e Aquisição 

de Dados. No nível 0,33 os documentos físicos prevalecem.   

Segundo o modelo desenvolvido por Agostinho (1995) representa-se o subgrupo de processos de 

negócio em cada atividade principal no Sistema de Manufatura em um gráfico com três eixos para 

realizar de modo apropriado a análise das características de integração do processo de engenharia. A 

Figura 9 apresenta o processo de Engenharia com características de integração.   

Observa-se que as atividades na Figura 9 apresentam índices de automação das subatividades do 

processo de Engenharia idênticos nas três arquiteturas apresentadas. As configurações apresentam 

características de integração devido ao fato de que as ferramentas tecnológicas utilizadas são 

compatíveis, viabilizando o fluxo contínuo de informações. 

Figura 9 - Gráfico do processo de engenharia com características de integração 

 

 Fonte: Agostinho (1995) 

 

As atividades pertencentes ao subgrupo do processo podem não apresentar características de 

integração. Isso ocorre quando os índices de automação das atividades componentes não apresentam 
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características de integração (AGOSTINHO, 1995). Quando isso ocorre há uma interrupção no fluxo de 

informação, esta situação é apresentada através da Figura 10. 

Na primeira arquitetura da Figura 10 o processo de geração de produto apresenta índice igual a um e 

os processos de Comunicação com Chão-de-fábrica e Geração dos meios de manufatura apresentam 

o índice igual a 0,33.   

Na arquitetura 2 o processo de Comunicação com Chão-de-fábrica apresenta índice igual a 1 e os 

demais processos apresentam índice de 0,33. Por fim, na arquitetura 3 o processo de geração de 

produto apresenta índice igual a 1, enquanto as demais atividades apresentam índice 0,33. 

Todas essas arquiteturas demonstram a utilização de ferramentas de automação que não possuem 

interfaces amigáveis entre si. O que dificulta a comunicação entre esses processos de negócio. 

(AGOSTINHO, 1995). 

Figura 10 - Gráfico do processo de engenharia sem características de integração 

 

 Fonte: Agostinho (1995) 

 

4.  ESTUDO DE CASO 

A empresa analisada nesse estudo está localizada na cidade de São Paulo. A empresa foi fundada em 

1986, nessa época seu mix de produtos contava com conexões de aço forjadas (cotovelos, tês, uniões 
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etc.).  Nos anos 90 devido à abertura de mercado a empresa passou a produzir válvulas levando-a a 

mudar sua razão social. 

Em 2005, a empresa ampliou suas instalações o que elevou a capacidade instalada da organização 

para 3500 válvulas. Com relação ao desenvolvimento dos seus produtos a empresa investiu em 

ferramentas como CAD, CAE e CFX. Além de ter estabelecidos parcerias com instituições como o 

Instituto de Pesquisa em Energia Nuclear (IPEN) e a Universidade de São Paulo (USP). 

A Figura 11 apresenta uma análise das características de integração, através dos índices de automação, 

das atividades do subgrupo que compõem o processo de Engenharia da Empresa.   

Observa-se na Figura 11 que a atividade de Geração de Produto utiliza as ferramentas CIM (CAE, CAD 

e CAD) e a comunicação da atividade é realizada através da rede. O índice de automação da atividade 

de Comunicação com o Chão-de-fábrica foi avaliado em 0,66 devido ao fato de serem utilizados 

computadores e a comunicação ser feita através da transferência isolada de dados. O índice de 

automação da atividade de Geração dos Meios de Manufatura também foi avaliado em 0,66. 

As atividades do processo de Engenharia com índices iguais, Geração dos meios de Manufatura e 

Comunicação com o Chão-de-fábrica, apresentam características de integração entre si por utilizarem 

tecnologias de automação de mesmo nível.   

A atividade de Geração de Produto, por sua vez, teve seu índice de automação avaliado em 1, devido 

ao fato de utilizarem as tecnologias (ferramentas) mais sofisticadas a serem utilizadas na realização 

do seu conjunto de tarefas. Dessa forma, o conjunto geral das atividades de Engenharia dessa indústria 

de válvulas não apresenta características de integração.   

A falta de integração tende a dificultar a comunicação entre as atividades e reduzir a velocidade desse 

processo. Isso levará a organização a ser menos competitiva nos mercados em que atua. 

Figura 11 – Índices de integração da empresa de válvulas 
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Devido ao fato de que, atualmente, as empresas atuarem em mercados com elevados níveis de 

competitividade, a saída mais viável seria a elevação dos índices de automação das atividades de 

Comunicação com o Chão-de-fábrica a de Geração dos Meios de Manufatura. Essa solução eliminaria 

a “ilha” tecnológica que ocorre com a atividade de Geração de Produto com relação às outras 

atividades do processo de Engenharia como defendem (AGOSTINHO, 1995) e (BITTAR, 2014). 

5. CONCLUSÕES E CONSIDERAÇÕES FINAIS 

A realização desse trabalho apresentou algumas conclusões relacionadas à problemática que envolve 

o tema, o modelo de análise de integração através dos índices de automação, bem como sobre a 

aplicação no setor de engenharia da indústria de válvulas e das limitações enfrentadas.    

A análise de publicações nacionais e internacionais levou ao enriquecimento do trabalho, bem como 

auxiliaram na caracterização dos temas abordados, automação, índices de automação, sistema de 

manufatura e engenharia.  

Pode-se concluir que a pesquisa de campo mostrou-se útil para a realização do estudo. Essa 

abordagem metodológica se mostrou eficaz na análise da integração do departamento de engenharia 

da empresa analisada nesse estudo, pois identificou a situação partir da aplicação e análise de um 

questionário.    

O modelo desenvolvido por Agostinho (1995) mostra-se bastante útil na análise dos processos 

empresariais, principalmente no que diz respeito à identificação das ineficiências dos processos 

componentes do sistema de manufatura. Tais ineficiências estão relacionadas à incompatibilidade de 

dispositivos ou ferramentas de utilizados para automação dos subprocesso de manufatura de uma 

mesma empresa.  
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Muitas empresas sofrem com a falta de integração dos seus sistemas de manufatura, o que as leva a 

não atenderem de modo adequado sua base de clientes. Sendo assim, essas empresas devem aplicar 

o modelo aqui utilizado para identificar e auxiliar a sanar tais problemas.   

A análise na integração do processo de engenharia da empresa analisada foi de extrema importância 

para exercitar e compreender o modelo desenvolvido por Agostinho (1995), bem como sobre o 

sistema produtivo em análise. 

O setor de engenharia analisado não apresenta características de integração devido à falta de 

compatibilidade entre os processos de Geração dos Meios de Manufatura e a Comunicação com o 

Chão-de-fábrica com a atividade de Geração de Produto.   

Para sanar o problema de falta de integração, diagnosticado nesse estudo, a solução que parece ser a 

mais viável consiste em elevar os níveis de automação das atividades de Geração dos Meios de 

Manufatura e a Comunicação com o Chão-de-fábrica.   
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INOVAÇÃO E CONHECIMENTO E AS MELHORIAS 
NO PROCESSO PRODUTIVO: ESTUDO EM 

EMPRESA CERÂMICA NO SUL DO ESTADO DE 
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INTRODUÇÃO 

O tema inovação é discutido frequentemente por empresas que buscam alternativas para a 

sobrevivência das atividades e destaque do negócio diante da competitividade imposta pelo mercado. 

Pode-se dizer ainda, que a inovação atua em rede, atingindo a interação da empresa inovadora com 

outros sistemas inovadores, sendo eles universidades, fornecedores e consumidores (OCDE, 2005). 

É essencial que as organizações exerçam o aprimoramento constante da qualidade de produtos e 

serviços por meio da gestão adequada a realidade do negócio, possibilitando a utilização de estratégias 

que ampliem, gradativamente, seu espaço no mercado (LADWIG; COSTA, 2010).  

Vale ressaltar que a inovação possui grande proeminência na capacidade produtiva, sendo essencial 

conscientizar-se de que a mesma não se refere apenas ao desenvolvimento de novas tecnologias, e 

sim, a solução incremental em busca da melhoria contínua. 

No entanto, a inovação está vinculada a mudança, sendo este, um dos aspectos com maior grau de 

resistência, principalmente no interior das organizações. Isso porque impacta na zona de conforto que 

o colaborador está habituado, sendo necessário estimular o engajamento dos colaboradores para as 

modificações necessárias (BES; KOTLER, 2011).  

Referindo-se a gestão do conhecimento, para Nonaka e Takeuchi (1997) a criação do saber ocorre por 

meio da interação entre os conhecimentos tácitos e explícitos, havendo neste caso, a transformação 

do conhecimento tanto do indivíduo para o grupo, como vice-versa. Os autores demonstram, também, 

a importância do compartilhamento do conhecimento com base nas experiências vivenciadas, sendo 

um importante facilitador durante as práticas de melhorias dos processos.  

Porém, para que ocorra a troca de experiências entre os colaboradores é essencial manter a confiança, 

visto que muitos indivíduos mantem a resistência durante a transmissão do conhecimento, 

justamente, pela insegurança em perder o “espaço”, impedindo, com isso, o aperfeiçoamento que 

poderia ser acrescentado em determinada área.  

De fato, o ser humano carrega uma imensa bagagem de informações, principalmente quando se trata 

de aspectos vivenciados, o que torna o compartilhamento dessas informações uma riquíssima fonte 

de aprimoramento de atividades e processos.  

Tigre (2006) relata que o sucesso da organização que prática tanto a inovação radical quanto a 

incremental, está aliado na capacidade dela em exercer a transformação da informação em 
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conhecimento, ou seja, é essencial a combinação do saber com a inovação, resultando maior 

desempenho nos processos da organização. 

Desta forma, a finalidade do presente estudo é avaliar como a gestão da inovação e do conhecimento 

organizacional contribuem para as melhorias no processo produtivo numa empresa do ramo cerâmico 

do Sul de Santa Catarina. 

2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

Com o objetivo de expor maior compreensão quanto ao estudo em questão, esta seção retrata 

primeiramente, o aspecto de processo produtivo, no qual unido com os aspectos seguintes referente 

a gestão da inovação e gestão do conhecimento buscam sustentação quanto a análise realizada em 

uma empresa do setor cerâmico, a fim de identificar as melhorias no processo produtivo por meio da 

gestão da inovação e do conhecimento. 

2.1 PROCESSO PRODUTIVO 

Manter-se atualizado às necessidades do mercado é essencial para que a organização acompanhe os 

passos da mudança e garanta o planejamento estratégico. Schumpeter (1961), já relatava a 

importância da inserção tecnológica, principalmente no aspecto de processo produtivo, possibilitando 

maior atratividade no desempenho final dos produtos.  

Para Haweys et al (2008), o bom planejamento dos processos produtivos da empresa interfere na 

eficaz administração dos recursos investidos, bem como na excelência na execução da produção.  

 Todavia, o aprimoramento constantemente da qualidade de produtos e serviços por meio da gestão 

adequada a realidade do negócio é, também, fundamental para que seja possível traçar as estratégias 

que ampliem, gradativamente o espaço no mercado (LADWIG; COSTA, 2010).  

Diante disso, o ciclo PDCA possui papel decisivo no gerenciamento dos processos produtivos, no qual 

se refere ao planejamento (plan), execução (do), verificação (check) e ação (action) das atividades, 

sendo fundamento para as tomadas de decisões (TUBINO, 2009). 

A estratégia de produção consiste, portanto, em um esforço sistêmico de alinhamento entre os 

objetivos internos do processo produtivo, com as estratégias competitivas da empresa perante o 

mercado (LIRA; GOMES; CAVALCANTI, 2015).  
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Sendo assim, à medida que os processos produtivos mantem acompanhamento e estruturação, é 

possível buscar alternativas para melhorar as linhas de produções. Não necessariamente com uma 

inovação radical, mas, com pequenas ações incrementais que servem de suporte para grandes 

mudanças, como por exemplo, analisar a forma que uma máquina está instalada, como melhorar o 

tempo de produção, como reduzir a energia elétrica para o funcionamento de determinado 

equipamento entre outros fatores (SLACK ET AL, 2008). 

2.2 GESTÃO DA INOVAÇÃO E DO CONHECIMENTO 

O tema inovação é constantemente pautado como um dos aspectos essenciais para o 

desenvolvimento organizacional, de fato, Trucker (2002) relata a importância do direcionamento 

dinâmico da cultura inovadora no âmbito empresarial, mesmo que determinadas áreas demande 

maior atenção a esse aspecto.  

A inovação pode ser considerada a mola propulsora da economia, sendo classificada, como: (1) 

inovação de produto, referindo-se as mudanças nos produtos/serviço ofertados por uma empresa, (2) 

inovação de processo, no qual trata-se da mudança na forma de entrega e criação de 

produtos/serviços, (3) inovação de posição, por meio da mudança no contexto de introdução de 

produtos/serviços no mercado, e (4) inovação no paradigma, tratando este, da mudança nos modelos 

de direcionamento das atividades da empresa (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).  

Bessant e Tidd (2009) relatam também, que a inovação é uma questão de sobrevivência, quanto mais 

focada e flexível for a mudança na organização, mais preparada a mesma estará para enfrentar as 

adversidades do mercado.  

De fato, a inovação exige mudanças, porém esse fator é em grande parte evitado pelos colaboradores. 

Isso porque a mudança provoca a ruptura de costumes obsoletos e desafia a zona de conforto habitada 

no ser humano, sendo esse um dos motivos pelo qual o gestor deve estimular a equipe para que ela 

conquiste o resultado esperado (BES; KOTLER, 2011). 

Para minimizar os impactos causados pelas mudanças necessárias, é fundamental que os gestores 

incentivem o perfil empreendedor dos colaboradores por meio da criatividade, do conhecimento e da 

inovação, buscando assim alternativas no interior da equipe (LOPES, ET AL, 2015).  

Complexidade e dinamicidade são alguns dos aspectos que acompanham as mudanças da era 

moderna. Para manter-se ativo no cenário atual, é essencial desenvolver a gestão da inovação e do 

conhecimento como ferramentas de renovação de atividades e processo. No entanto, é fundamental 
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a adaptação da postura dinâmica, também, por parte do indivíduo, sendo este, um dos atores ativos 

das mudanças e frente das atividades organizacionais (SILVA; LUCENA, 2015).  

2.2.1 ETAPAS DO PROCESSO DE INOVAÇÃO 

O modelo A-F objetiva uma mudança nas visões organizacionais relacionada a inovação, sendo 

possível estabelecer os atores responsáveis por cada processo em busca da resolução da problemática 

(BES; KOTLER, 2011). 

Figura 1 – Modelo A-F 

 

 

 

 

 

Fonte: (BES; KOTLER, pág. 37, 2011) 

O modelo A-F de inovação, divide-se em: (1) Ativadores, sendo os responsáveis pelo início do processo 

de inovação, podendo influenciar a equipe por meio do mapeando das funções de cada membro; (2) 

Buscadores, no qual possuem a função de buscar as informações necessárias para o andamento do 

processo, tanto para o início do mesmo, quanto para incrementar as ideias já estabelecidas; (3) 

Criadores, responsáveis por produzir ideias para o restante do grupo, proporcionando soluções em 

qualquer etapa do processo de inovação; (4) Desenvolvedores, destinado a transformar as ideias em 

produtos/serviços, sendo os responsáveis pelas invenções; (5) Executores, desempenham o papel de 

implementar, ou seja, fazer com que a invenção seja direcionada ao mercado e por fim; (6) Os 

facilitadores, no qual instrumentalizam o processo, analisando os investimentos necessários à medida 

que o processo de inovação maximiza (BES; KOTLER, 2011).  

De acordo com Bes e Kotler (2011), a criatividade é essencial para as empresas, pois, sem a criatividade 

não há inovação. Abordam que a criatividade, ideias e novas tecnologias sozinhas não são suficientes, 

pois, o processo de inovação deve ter pessoas para gerenciá-las, necessita de novas habilidades 

relacionadas ao gerenciamento empresarial. E a empresa que se limitar somente ao aspecto 

tecnológico de pesquisa e desenvolvimento, ela perde o potencial criativo dos profissionais que 
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trabalham em outros departamentos. A partir deste contexto, a abordagem da gestão do 

conhecimento pode ser considerada um meio para consolidar a inovação nas empresas. 

Constantemente o aspecto conhecimento vem atingindo uma importante função em relação ao 

desenvolvimento empresarial. Neste cenário, as organizações recebem o desafio de reestruturar o 

trabalho de forma que a criatividade possa fluir gerando a inovação, com o objetivo de suprir as 

necessidades e alavancando a competitividade (MULBERT, MUSSI e ANGELONI, 2005). 

Nesse contexto, Nonaka e Takeuchi (1997, p. 79), relatam que "quando há interação entre o 

conhecimento explícito e o conhecimento tácito surge à inovação". A partir deste contexto, é possível 

observar a relevância da gestão do conhecimento e a inovação perante a empresa, e não somente ao 

meio acadêmico.  

Por meio da gestão do conhecimento é possível obter significativas benfeitorias nas organizações, 

podendo ser identificadas na redução de custos e maximização dos resultados a partir do 

aprimoramento e eficiência dos processos produtivos (MARCANTE; ET AL, 2015). 

3 PROCEDIMENTO METODOLÓGICOS 

Para o alcance do objetivo proposto, considerando tratar-se de um estudo científico, a elaboração do 

artigo seguiu um procedimento metodológico. Desta forma quanto a disciplinaridade, a pesquisa 

caracteriza-se como interdisciplinar, onde frente a disciplina de processos produtivos, outras 

disciplinas como inovação e gestão do conhecimento, interagem para complementar ou suprir as 

lacunas deixadas pela disciplina principal.  

O tipo de pesquisa caracteriza-se aplicada e a abordagem de pesquisa classifica-se como qualitativa, 

tendo como objetivo de pesquisa o método descritivo, com a estratégia de questionário por meio da 

técnica de entrevista (GIL, 2009).  

No entanto, para que a entrevista pudesse ser executada com sucesso, foi realizado um planejamento, 

no qual incluiu o contato com a empresa e a disponibilidade do entrevistado.  

Sendo assim, no dia vinte e nove de abril de dois mil e dezesseis, a entrevista foi executada junto ao 

responsável pela gestão da qualidade nos processos produtivos da empresa, o mesmo possui 

experiência de mais de 30 anos no ramo cerâmico e há mais de 15 anos atua na empresa estudada, 

ocupando cargo de liderança frente aos processos, no qual foi possível avaliar a importância da gestão 

da inovação e do conhecimento, como fatores determinantes para a melhoria dos processos 
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produtivos da empresa em questão. A entrevista contou com onze perguntas abertas, com duração 

de 40 minutos, possibilitando maior diálogo com o entrevistado. 

Com o objetivo de manter o sigilo das informações estratégicas, não será revelado o nome da empresa, 

mencionando apenas que se trata de uma empresa cerâmica localizada no sul catarinense. 

4 APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DE DADOS 

Por meio do estudo realizado em uma empresa do setor cerâmico localizada na região Sul Catarinense, 

foi possível analisar a gestão da inovação e do conhecimento como fatores essenciais para a melhoria 

dos processos produtivos. Sendo assim, esta seção far-se-á a exposição dos dados levantados durante 

o estudo.  

4.1 PROCESSO PRODUTIVO 

O investimento de tecnologia nos processos produtivos é essencial para alcançar maior produtividade 

(Schumpeter, 1961). Diante da análise realizada na empresa cerâmica em questão, foi possível 

constatar que a mesma mantém investimentos em maquinários do processo produtivo, a fim de que 

as atividades sejam realizadas com agilidade e garantam maior produtividade e competitividade no 

mercado. 

Foi possível observar também, que a empresa busca trabalhar com processos de produção ágeis e 

enxutos, mantendo o foco no volume de produção ao invés de diversificadas linhas de produtos, 

garantindo a competitividade por meio da qualidade e grande escala de produção. 

Um dos controles de produção aplicado pela empresa estudada trata-se do ciclo PDCA, no qual a 

mesma gerencia as atividades e utiliza este método como base para as tomadas de decisões. Este 

resultado corrobora com estudos de Tubino (2009), quando afirma que o ciclo PDCA é fundamental 

para manter o controle de atividades, no qual trata-se do planejamento (plan), execução (do), 

verificação (check) e ação (action). 

A empresa estudada busca manter uma hierarquia flexível, de forma que os colaboradores 

responsáveis pelas operações dos equipamentos da linha de produção mantenham contato direto 

com a chefia do processo produtivo, havendo deste modo, maior liberdade para a exposição de ideias 

e sugestões de melhorias no processo. Para Slack et al (2008), pequenas ações inovadoras são capazes 

de melhorar as linhas de produções, visto que as pequenas ideias servem como suporte para que 

grandes mudanças possam ocorrer. 
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Os produtos executados pela empresa estudada possuem certificação de qualidade pela CCB (Centro 

Cerâmico do Brasil), sendo um importante fator estratégico de competitividade. Sendo que para 

Ladwing e Costa (2010), o aprimoramento constante da qualidade nos produtos e serviços é essencial 

para o desenvolvimento e sustentação do negócio no mercado. 

4.2 GESTÃO DA INOVAÇÃO 

Durante a análise do processo de inovação da empresa, foi possível constatar que ela se enquadra no 

modelo A-F proposto por Trías de Bes e Kotler (2011), seguindo abaixo as informações identificadas 

na empresa estudada:  

a) Ativadores: A liderança do setor de produção responsabiliza-se em iniciar o processo 

de inovação, no qual promovem o mapeamento das atividades essenciais; 

b) Buscadores: Para que o processo de inovação possa ocorrer, é necessário contar, 

também com as informações, no qual são disponibilizadas pelo setor comercial, 

tanto internamente quanto externo (representantes comerciais) no qual mantem o 

contato direto com o mercado, avaliando principalmente, a necessidade dos 

clientes; 

c) Criadores e Desenvolvedores: Para o processo de criação e desenvolvimento, a 

empresa conta com a participação dos colaboradores frente a linha de produção e 

das lideranças/chefia do setor. 

d) Executores: Para que o produto seja disponibilizado no mercado, a empresa conta 

com o trabalho dos setores: comercial (interno e externo) e expedição.  

e) Facilitadores: A liderança do setor produtivo mantém participação ativa em toda 

etapa do processo de inovação, avaliando os investimentos necessários e a 

viabilidade de implantação. 

A postura dinâmica dos colaboradores diante das mudanças da era moderna é fator essencial para que 

o processo inovador possa, de fato, ocorrer na organização, visto que para manter-se ativo no mercado 

competitivo a soma do conhecimento com a inovação são fatores determinantes (SILVA; LUCENA, 

2015). 

Foi possível constatar, que a empresa estudada está implantando o projeto de boas ideias, no qual visa 

a participação cada vez mais frequente dos colaboradores que atuam nas linhas de produções, com o 
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objetivo de maior participação na sugestão de ideias que favorecem o desempenho constante dos 

processos produtivos. 

Esta ação é de grande importância para garantir maximização da interação dos colaboradores em 

relação as soluções e melhorias no processo produtivo. Conforme Lopes et al (2015), o incentivo da 

postura empreendedora dos colaboradores é essencial para a organização, possibilitando desenvolver 

a criatividade, além de buscar alternativas de melhorias no interior da equipe. 

4.3GESTÃO DO CONHECIMENTO 

A empresa entrevistada acredita no potencial da gestão do conhecimento como ferramenta para o 

desenvolvimento da organização, no qual investem em treinamento e aperfeiçoamentos profissionais, 

sendo que atualmente, todos os colaboradores que buscaram especializações e demonstraram 

empenho em seu trabalho, conquistaram promoções na empresa ao longo de suas trajetórias. 

Ressaltando ainda, que o crescimento de cargos ocorreu tanto de forma horizontal, quanto vertical. 

Diante dos resultados apresentados, é possível identificar a importância que o conhecimento vem 

recebendo por parte das empresas, retratado por Mulbert, Mussi e Angeloni (2005), quando afirmam 

que a valorização do conhecimento reflete no potencial competitivo da organização, possibilitando a 

mesma, a fluidez da criatividade e melhoria nos processos resultando em inovação. 

Outro aspecto também identificado na empresa durante o estudo refere-se aos colaboradores que já 

obtiveram vivência em outras empresas cerâmicas, carregando uma significativa bagagem de 

experiências no qual possibilita a implantação de melhorias nos processos produtivos por meio da 

aplicação e compartilhamento do conhecimento entre o grupo. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o 

compartilhamento do conhecimento consiste na interação entre o indivíduo e o grupo por meio da 

troca de conhecimento, tanto explícito quanto tácito, proporcionando o enriquecimento do saber.  

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

A eficaz gestão da inovação e do conhecimento reflete diretamente no desempenho organizacional, 

retratando a importância da frequente busca por novas técnicas e processos. Objetivando com isso, o 

aperfeiçoamento das atividades desempenhadas. 

Diante do estudo realizado na empresa, foi possível constatar a relevância da gestão do conhecimento 

nos processos produtivos, visto que até o momento, todos os colaboradores que buscaram 

especialização em suas atividades alcançaram promoções de cargos. 
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A empresa investe em treinamentos e cursos de qualificação para os colaboradores, mantendo 

também, proximidade na ligação entre chefia e subordinados, com a finalidade de garantir maior 

interação e fluidez no processo produtivo. 

Tratando-se ainda da gestão do conhecimento, a empresa estudada conta com colaboradores que já 

executaram atividades em outras empresas do mesmo setor, no qual trazem consigo uma bagagem 

de conhecimento, promovendo desta forma, o compartilhamento do saber entre o grupo, sendo base 

também, para o aprimoramento de funções. 

Referindo-se ao processo de inovação, o mesmo ocorre no setor produtivo, quando a liderança em 

conjunto com os colaboradores da linha de produção e o departamento comercial verificam a 

necessidade do mercado e buscam melhorias alternativas para manter a competitividade. 

O aprimoramento dos processos produtivo também reflete na inovação, sendo que a implantação da 

certificação dos produtos pela CCB resulta, também, em melhorias, credibilidade e promoção da 

marca perante o mercado. 

Apesar da acirrada concorrência, a empresa estudada afirma que o mercado deve trabalhar em 

conjunto, de maneira que a competitividade e a imagem do setor cerâmico no Brasil sejam fortalecidas 

constantemente. 

Diante dos resultados apresentados ao longo do estudo, comprova-se a importância da gestão da 

inovação e do conhecimento como fatores decisivos na busca contínua de melhorias dos processos 

produtivos, onde a competitividade é crescente, sendo necessário reinventar para garantir sua 

participação no mercado. 

AGRADECIMENTOS 

Agradecimentos ao Ministério da Ciência, Tecnologia, Inovações e Comunicações - Proposta nº 

028162/2018 - Termo de Fomento SICONV nº 880528/2018 

REFERÊNCIAS 

GIL, A. C. Como Elaborar Projetos de Pesquisa. 4 ed. São Paulo: Atlas. 2009. 

HAYES, R.; PISANO, G., UPTON, D., & WHEELWRIGHT, S. (2008). Produção, estratégia e tecnologia: em 
busca da vantagem competitiva. Porto Alegre: Bookman. 

LOPES, Jaqueline Bitencourt; SANTOS, Ana Paula Silva dos; OLIVEIRA, Karoline Brasil de; YAMAGUCHI, 
Cristina Keiko. Elementos da Inovação nas Organizações. XV Mostra de Iniciação Científica, Pós-



 

 

Gestão da produção em foco: uma abordagem holística 

                                                                                                   475 

Graduação, Pesquisa e Extensão – UCS (Universidade de Caxias do Sul), 2015. Disponível em: 
http://www.ucs.br/etc/conferencias/index.php/mostraucsppga/xvmostrappga/paper/viewFile/4197
/1311 

MARCANTE, C. et al. A Gestão do Conhecimento como Recurso Estratégico: Para Adoção de Práticas 
Empreendedoras. In: Congresso de Pesquisa e Extensão da Faculdade da Serra Gaúcha. 2015. p. 421-
440. 

MÜLBERT, A. L.; MUSSI, C. C.; ANGELONI, M. T. In M. T. Angeloni (Org.). Organizações do 
conhecimento: infra-estrutura, pessoas e tecnologias. São Paulo: Saraiva, 2005. p. 62-78. 

NONAKA, Ikujiro; TAKEUCHI, Hirotaka. Criação de conhecimento na empresa: Como as empresas 
japonesas geram a dinâmica da inovação. 20. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 1997. 357 p. 

ORGANIZAÇÃO PARA COOPERAÇÃO ECONÔMICA E DESENVOLVIMENTO. Manual de Oslo: proposta de 
diretrizes para colta e interpretação de dados sobre inovação tecnológica. Copyright OECD, 1997.  

Disponível em < http://download.finep.gov.br/imprensa/manual_de_oslo.pdf>. Acesso em: 

SCHUMEPETER, Joseph Alois. Capitalismo, socialismo e democracia. Rio de Janeiro: Fundo de Cultura, 
1961 

SCHUMPETER, Joseph Alois. Teoria do desenvolvimento econômico: uma investigação sobre lucros, 
capital, crédito, juro e o ciclo econômico - 2.ed - São Paulo: Nova Cultural, 1985 

SILVA, Soraya Sales dos Santos e; LUCENA, Eduardo de Aquino. Como os gestores têm aprendido sobre 
a rotina de gerenciamento do processo produtivo dos pedidos dos clientes? Gest. Prod. vol.22 no.2 
São Carlos. 2015 

SLACK, Nigel. Gerenciamento de operações e de processos: princípios e práticas de impacto 
estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2008.  

TIDD, Joe; BESSANT, John; PAVITT, Keith. Gestão da Inovação. 3ª edição. Artmed Editora, 2008. 

TUCKER, R.B. Driving growth through innovation: how leading firms are transforming their futures. 
California: Berret-koehler, 2002. 

TIGRE, Paulo Bastos. Gestão da Inovação. A economia da tecnologia no Brasil. Rio de Janeiro: Elsevier, 
2006, 282 p. 

TUBINO, Dalvio Ferrari. Planejamento e controle da produção: teoria e prática. São Paulo: Atlas, 2009. 
190 p. 

 

 

 

 



 

 

Gestão da produção em foco: uma abordagem holística 

                                                                                                   476 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Anelise Daniela Schinaider 

aneliseschinaider@gmail.com 

Bruna Meirelles 

brunameirelles6@hotmail.com 

 

RESUMO: O negócio de doces vem conquistando espaço de crescimento por satisfazer os 

consumidores, através da diversificação de paladares oferecida pelas empresas. Nesse 

sentido, o objetivo geral é avaliar a viabilidade econômico-financeira, por meio dos custos da 

produção de trufas do empreendimento Dolce Bonazza, situado na cidade de Canoas/RS. Os 

dados gerados por três vertentes, sendo os dados obtidos na entrevista, na observação e na 

busca documental, foram analisados com base na análise de conteúdo e em dados estatísticos, 

respectivamente. Ressalta-se que, ao final do período analisado, foram produzidas 139 trufas, 

com o preço de venda de R$3,00. A produção do mês representou um custo total de R$344,71. 

A margem de contribuição do produto estudado foi de R$0,92 de lucro para cada produto com 

preço de venda de R$3,00, obtendo uma margem de 30%. Conclui-se que o empreendimento 

possui viabilidade econômico-financeira para a continuação de suas ações.  

Palavra-chave: viabilidade econômico-financeira; custos; e11mpre  
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1 INTRODUÇÃO 

O fenômeno de globalização, ocorrido a partir do final do século XX, interligou a economia, a política, 

a cultura e as relações sociais de todos os países do mundo. Esse processo afetou, inclusive, o mercado 

econômico-financeiro em que as empresas atuam. Dentro deste conjunto de empresas, um novo 

segmento surgiu, o das micro e pequenas empresas, as quais tiveram um grande crescimento por 

possuírem o maio r percentual de empregadores e mão de obra. No Brasil, esse segmento compõe 

uma importante parcela empresarial para a economia nacional. 

O negócio de doces vem conquistando espaço de crescimento por satisfazer os consumidores, através 

da diversificação de paladares oferecida pelas empresas. Este segmento atrai grande número de 

empreendedores, desde o bolo feito pela dona de casa aos grandes empresários que visam o domínio 

do mercado. Ressalta-se que entre os anos de 2005 e 2015, o crescimento médio do número de 

estabelecimentos de micro e pequenas empresas de qualquer ramo foi de 2,5% ao ano. Na região Sul 

do Brasil, em 2010 somavam-se 93.835 mil empreendedores individuais. Após cinco anos, este número 

subiu para 836.508, um aumento de 742.673 empresários (DIEESE, 2017). 

Em um ambiente cada vez mais competitivo, é necessário que as empresas gerenciem seus custos 

para a garantia de continuidade das ações empresariais. A contabilidade desempenha um papel 

importante para o gestor na administração de custos e na tomada de decisão da empresa. Conhecendo 

os custos do processo de produção ou execução do serviço da empresa é possível encontrar formas 

de diminuí-lo e verificar o lucro ou prejuízo. Mediante da variedade de insumos, deve-se manter os 

custos abaixo do preço de venda e garantir a lucratividade e competividade da organização (SANTOS; 

ROSSATO, 2017). 

Contudo, a mortalidade de uma grande parte das empresas está fortemente relacionada com a forma 

de administrar a empresa. Alvarenga (2016) constatou em sua pesquisa que 67% dos entrevistados 

não possuíam qualquer experiência gerencial para administrar suas empresas, um fator determinante 

para a continuidade das ações empresariais. Santini (2015) demonstrou com sua pesquisa que apenas 

18% dos entrevistados haviam conhecimento da carga de impostos, salários, encargos, matérias-

primas e outros custos. Quase similarmente, 81% dos entrevistados por Nascimento (2013) não 

utilizavam de informações contábeis como uma ferramenta gerencial. Diante da problematização, 

elabora-se a seguinte pergunta de pesquisa: qual é a viabilidade econômico-financeira do 

empreendimento Dolce Bonazza? 
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Nesse sentido, entende-se como o objetivo geral do artigo avaliar a viabilidade econômico-financeira, 

por meio dos custos da produção de trufas do empreendimento Dolce Bonazza, situado na cidade de 

Canoas/RS, comprometendo-se de identificar e classificar os custos fixos, variáveis, diretos e indiretos 

da produção de trufas. 

2 EMPREENDEDORISMO 

Após inúmeros estudos realizados com relação ao empreendedorismo, é possível observar que não há 

um consenso entre estudiosos e pesquisadores sobre a exata definição de empreendedor. A palavra 

“empreendedor” (entrepreneur) tem origem francesa e quer dizer aquele que assume riscos e começa 

algo novo (FARAH et al., 2008). 

O fundador de novas empresas ou o construtor de novos negócios não possui a garantia de ser 

considerado um empreendedor, este deve possuir habilidades tais como criatividade, iniciativa, 

energia e liderança para conquistar o posto. O empreendedor deve ser capaz de desenvolver uma 

visão e transmitir valores, atitudes, comportamentos para os outros e a si próprio (CUSTÓDIO, 2011). 

Sucesso e empreendedorismo não são fatores isolados, existe uma relação direta entre características 

empreendedoras e sucesso empresarial. O empreendedorismo é um conjunto de características 

comuns que reduzem o risco do fracasso e distinguem dos outros. Qualidades como ousadia, 

criatividade e perseverança devem existir, porém são as características incomuns que ganham 

destaque e levam um empreendedor em potencial ao crescimento e independência (CIELO, 2001). 

Para Adelar e Daniel Baggio (2015), o empreendedorismo é o despertar do indivíduo para o 

aproveitamento de suas potencialidades racionais e intuitivas, buscando o autoconhecimento em 

processo de permanente aprendizado. Sua essência está na mudança e abertura para novas 

experiências e novos paradigmas, assim como no encontro de soluções para os problemas que possam 

vir a surgir. 

O movimento de empreendedorismo iniciou apenas na década de 1990 no Brasil, dado que os 

ambientes político e econômico do país anteriormente não eram propícios para as ideias do 

movimento e da criação de pequenas empresas (DORNELAS, 2015). As novas influências tornaram as 

micro e pequenas empresas (MPEs) o centro da produção nacional, sendo estas responsáveis pelas 

crescentes taxas de emprego e inovação tecnológica, assim como importantes na participação do PIB 

nacional e as exportações do país (DOLABELA, 2008). 
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Conforme o anuário do trabalho na micro e pequena empresa disponibilizado no ano de 2014 pelo 

SEBRAE (Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas), entre os anos de 2003 e 2013 

ocorreu uma expansão de 33,8% no número de estabelecimentos, passando de 5,0 milhões de MPEs 

para o número de 6,6 milhões. Neste mesmo período histórico averiguou-se que o crescimento médio 

do número de empregadas nas MPEs foi de 5,7% ao ano. Além desses fatos, o arquivo traz os dados 

de 2013 cujo apresenta as micro e pequenas empresas respondendo, em média, aproximadamente 

99% dos estabelecimentos nacionais (SEBRAE, 2014). 

Em relação à diminuição do andamento econômico brasileiro, após os dadosapresentados, é possível 

assegurar a importância das MPEs para o desenvolvimento econômico do país, inclusive na 

instabilidade financeira vivida nos últimos anos. Entretanto, verifica-se altos índices de mortalidade 

precoce nesta modalidade de empresa, destacando os estudos realizados acerca do assunto 

(NASCIMENTO et al., 2013). 

3 GESTÃO DE CUSTOS E VIABILIDADE ECONÔMICO-FINANCEIRA 

As finanças e a contabilidade são uma das áreas mais importantes dentro do processo administrativo 

de qualquer organização que focalizem lucros financeiros. Contudo, para o crescimento de qualquer 

organização se deve, também, reconhecer a relevância da gestão de custos sob o aspecto de um 

processo que visa a otimização dos limitados recursos disponíveis (CALLADO, 1999). O conhecimento 

específico dos recursos consumidos nas operações das organizações pode auxiliar o empreendedor na 

tomada de decisão, desenvolvendo estratégias competitivas e, medidores de desempenho econômico 

(LIMA et al., 2004; RAMOS et al., 2017). 

Em consequência da pressão ambiental, as organizações devem buscar os melhores instrumentos 

gerencias para dar suporte às tomadas de decisões a fim de assegurar a eficiência e eficácia 

empresariais (COLAURO et al., 2004). A gestão de custos possibilita identificar o comportamento e 

contribuição dos produtos na formação do resultado, permitindo mensurar e melhorar a eficiência no 

uso dos recursos econômicos. Ela tem “a preocupação de analisar de que forma as informações 

contábeis, financeiras e de vendas podem contribuir na tomada de decisão da organização” (BONFIM 

et al., 2017, p. 2). 

Conhecer os custos é fundamental para saber se determinado processo, produto ou serviço é rentável 

ou não no final e se existe a possibilidade de diminuir os valores dos custos (JUNIOR, 2017). Sob outro 

ângulo, Dutra (2010) descreve custo sendo o valor aceito pelo comprador para adquirir um bem ou 
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serviço; ou também sendo a soma de todos os valores agregados do bem desde sua aquisição, até o 

estágio de comercialização. 

Os custos são divididos como diretos ou indiretos, tratados quanto à alocação de cada custo em 

relação ao produto feito ou ao serviço prestado. Esta classificação é utilizada para avaliar o 

desempenho de cada produto ou serviço individualmente, analisando a participação de cada produto 

no desempenho global da empresa (CARARETO et al., 2006). Carareto et al. (2006) revela que o custo 

direto é diretamente relacionado aos produtos e podem ser mensurados de maneira objetiva e clara. 

Referem-se às quantidades e valores gastos em materiais e serviços utilizados na produção de um 

determinado produto ou na execução de um serviço. E o custo indireto é aquele que não pode 

apropriar diretamente a cada tipo de bem ou função de custo no momento de sua ocorrência, 

ocorrendo genericamente em grupo de atividades ou órgãos (DUTRA, 2010). 

Outra classificação existente aos custos é relacionada quanto à formação. Nesse sentido, esses custos 

se subdividem em Custos Fixos e Custos Variáveis. Os custos fixos são aqueles cujo total não varia 

proporcionalmente ao volume produzido. Normalmente decorrem da manutenção da estrutura 

produtiva da empresa que período após período sem variações ou cujas variações não são 

consequência de variações do volume de atividades em igual período. E os custos variáveis estão 

diretamente atrelados ao nível da produção, variam proporcionalmente em função da variação do 

volume de atividades (JUNIOR, 2017; MARTINS, 2010; MEGLIORINI, 2012). 

Ainda, o controle sobre a área financeira é fundamental para a sobrevivência, evolução e 

competividade de um negócio (FARAH et al., 2008). Cheng e Mendes (1989) revelam que o objetivo 

da gestão financeira é encontrar o equilíbrio entre a rentabilidade, maximização dos retornos dos 

proprietários, e a liquidez, capacidade de a empresa honrar seus compromissos nos prazos 

contratados. Dentro do contexto econômico-financeiro de uma empresa, são utilizados instrumentos 

de análises que englobam conceitos e cálculos diferenciados: Margem de contribuição; Ponto de 

equilíbrio; e Fluxo de caixa. 

A Margem de contribuição é a margem bruta obtida na venda de um produto que exceda seus custos 

variáveis unitários. Representa o lucro variável unitário e/ou a sobra unitária que fica disponível para 

cobertura de custos fixos da empresa. A margem é calculada pela diferença entre o preço de venda 

unitário do produto e os custos e despesas variáveis necessários para produzir ou vender o produto 

(PADOVEZE, 2009).  
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O ponto de equilíbrio é o ponto em que o total da margem de contribuição da quantidade vendida ou 

produzida se iguala aos custos e despesas fixas, no qual a empresa não passaria a ter lucro nem 

prejuízo (PADOVEZE, 2009). E, por fim, A Demonstração dos Fluxos de Caixa (DFC) é um relatório 

contábil que evidencia as transações ocorridas em determinado período no qual há modificações, 

ingressos e saídas, na conta Caixa da empresa ((RIBEIRO, 2010). 

4 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

A pesquisa possui caráter descritivo quanto à finalidade da investigação. Uma das características desta 

finalidade está na utilização de técnicas padronizadas de coleta de dados (GIL, 2008). Em relação ao 

método de procedimentos técnicos, o trabalho se determina como um estudo de caso. Ele se 

caracteriza pelo estudo profundo e detalhado de um ou de poucos objetos, além de possibilitar uma 

análise mais sistemática das situações e estimular a identificação de outras. O método permite uma 

análise processual, contextual e longitudinal das ações surgidas nas organizações (BERTUCCI, 2012; 

VERGARA, 1990; ROESH, 2010). 

Quanto à abordagem da pesquisa, a pesquisa se baseou nos delineamentos qualitativo e quantitativo 

(GERHARDT; SILVEIRA, 2009; ROESH, 2010; WAINER, 2017). Primeiramente foi feito uma análise 

qualitativa com as proprietárias do comércio, através de uma entrevista, para obter uma maior 

precisão dos processos e frequência das etapas da atividade empresarial. Após o estudo, realizou-se 

uma pesquisa quantitativa para avaliar a viabilidade econômico-financeira. 

O empreendimento escolhido como objeto de estudo para este artigo é o Dolce Bonazza, no qual duas 

irmãs são as responsáveis por todas as ações empresariais. Os produtos oferecidos são trufas 

recheadas, palhas italianas e cones trufados. As atividades do comércio iniciaram no ano de 2017 e ao 

longo de sua história diversos sabores foram sendo acrescidas no cardápio. 

Inicialmente, foi realizada a coleta de dados a partir de uma entrevista do tipo de roteiro 

semiestruturado com as proprietárias do comércio, em maio de 2018. Em seguida, com base nas 

informações obtidas na entrevista, foi utilizada a observação não participante e a análise documental 

para avaliar os custos da produção. A observação não participante teve como principal objetivo o 

registro do tempo de atividade, das matérias primas utilizadas na elaboração dos produtos e das 

quantidades produzidas (GERHARDT; SILVEIRA, 2009). O mês de junho foi escolhido para realizar a 

observação por conveniência e a coleta de dados documentais, tais como: notas fiscais dos gastos com 
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matéria prima, as contas bancárias do estabelecimento onde ocorre a produção e outros documentos 

que possam ser importantes para a análise. 

Os dados gerados por três vertentes, sendo os dados obtidos na entrevista, na observação e na busca 

documental, foram analisados com base na análise de conteúdo e em dados estatísticos, 

respectivamente. Bardin (1977) define a análise de conteúdo como um conjunto de técnicas das 

comunicações que visa a obter, por meio de procedimentos sistemáticos e objetivos de descrição do 

conteúdo dos dados, indicadores que permitam a descrição do conteúdo das mensagens. Para a 

análise dos dados quantitativos foi utilizado o programa Microsoft Excel 2010 com o objetivo de 

auxiliar na tabulação e análise, bem como criar esquemas e tabelas para a apresentação dos 

resultados. 

5 RESULTADOS E DISCUSSÃO 

O empreendimento é realizado por duas irmãs, uma de 17 anos com ensino médio incompleto, e outra 

de 24 anos que trabalha como analista de exportação. As atividades são realizadas na casa das 

empresárias com a frequência média de uma vez por semana. Os produtos são vendidos na rua, no 

local de trabalho das empresárias ou/e por encomendas pela página do Facebook ou via WhatsApp. 

Os preços de venda são o seguinte: trufa grande, 3 reais; trufa média, 2 reais; cento de trufas 

pequenas, 60 reais; palha italiana, 3 reais; e cone trufado, 4 reais. Estes estão apresentados na Tabela 

1. 

Tabela 1 – Preço de Venda dos Produtos 

Produto Valor (R$) 

Trufa grande 3 

Trufa média 2 

Cento de trufas pequenas 60 

Palha italiana 3 

Cone trufado 4 

Fonte: elaborada pelas autoras (2018). 
 

As compras das matérias primas ocorrem de acordo com o estoque e com os sabores da semana, 

excluindo o chocolate que é comprado em média uma vez por mês. As matérias primas são compradas 

sempre do mesmo fornecedor e das mesmas marcas. Os utensílios utilizados para a fabricação, como 

formas, bacias e outros, foram comprados para o início das ações e ocasionalmente há mais compra 

para o aumento da produção. São utilizados toca e avental para higiene pessoal e álcool para higienizar 

o local. 
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Ressalta-se que, ao final do período analisado, foram produzidas 139 trufas, sendo 26 de bombom, 48 

de casadinho, 24 de charge, 27 de paçoca e 14 de Oreo. A produção do mês pode ser observada na 

Tabela 2. 

 

Tabela 2- Quantidade de Trufas Produzidas (junho/2018) 

Sabor Quantidade 

Bombom 26 

Casadinho 48 

Charge 24 

Oreo 14 

Paçoca 27 

Total 139 

Fonte: elaborada pelas autoras (2018). 
 

A fim de avaliar a viabilidade econômico-financeira do empreendimento, a identificação dos custos é 

de vital importância para a empresa, pois possibilita a visualização de seus gastos e o conhecimento 

dos impactos de cada produto (RAUPP; MICHELS, 2014). 

Os custos foram identificados quanto a sua origem ou englobado por características similares com 

outros custos. Os custos fixos, como o gás, a energia elétrica e a água foram determinadas pelo valor 

que as empresarias pagam para contribuir com as despesas da casa, sendo os valores R$15,00, R$25,00 

e R$15,00, respectivamente. A mão de obra foi identificada através do tempo (em horas) utilizado 

pelas empresárias na produção e na venda dos produtos, levando em consideração o valor do salário 

mínimo regional do Rio Grande do Sul (R$1.196,47, julho 2018), obtido ao fim o valor de R$125,30. 

Nos ingredientes básicos, foram consideradas as matérias primas utilizadas em todas as trufas 

tradicionais, em que o leite condensado e o creme de leite são inseridos em todos os recheios, e o 

chocolate cujo garante a forma e a cobertura à trufa. Esses ingredientes representaram um custo de 

R$98,88. Os determinados ingredientes personalizados são as matérias primas utilizadas no recheio 

que diferenciam o sabor da trufa, os quais aproximam de um custo de R$23,66.  

A embalagem utilizada em cada trufa correspondeu a um custo de R$10,42 ao final do mês. Ainda 

foram gastos R$18,97 com materiais descartáveis utilizados pelas empresariais, tais como touca e luva, 

a fim de garantir a higiene dos produtos. Próximo disso, os materiais de limpeza utilizados para a 

limpeza do local de trabalho antes e depois da produção das trufas, representaram um custo de 

R$12,48. 
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A produção do mês representou um custo total de R$344,71. Deste valor, R$55,00 foram para os 

custos fixos e R$289,71 para os custos variáveis. A Tabela 3 a seguir apresenta os custos do 

empreendimento, conforme o período analisado. 

Tabela 3- Custos do Empreendimento Dolce Bonazza (junho/2018) 

Custos 
Valor  

Fixo Direto Fixo Indireto Variável Direto Variável Indireto 

Gás R$            15,00      
Energia Elétrica R$            25,00      

Água   R$            15,00    
Mão de Obra     R$          125,30  
Ingredientes 

básicos¹     
R$            98,88 

 
Ingredientes 

personalizados ²     
R$            23,66 

 
Embalagem     R$            10,42  

Materiais 

descartáveis³       
R$            18,97 

Materiais de 

limpeza⁴       
R$            12,48 

Total   R$            40,00   R$            15,00   R$          258,26   R$            31,45  

Total do custo 

fixo  R$ 55,00      

Total do custo 

variável     R$ 289,71 

Total dos custos  R$ 344,71  

Notas:  ¹ Chocolate, leite condensado e creme de leite. 

² Bombom, chocolate em pó, doce de leite, amendoim, paçoquinha e bolacha Oreo. 

³ Touca e luva. 

⁴ Álcool, detergente e esponja. 

Fonte: elaborada pelas autoras (2018). 

A receita do empreendimento no período analisado é representada pela multiplicação do número de 

itens produzidos e vendidos- 139 trufas- pelo preço de venda- R$3,00 (trufa grande). Sendo assim, a 

receita bruta do empreendimento foi de R$417,00. Diminuindo-se desse valor os custos totais gastos 

no período, é encontrado o lucro líquido de R$72,29, equivalente a um lucro de 17% referente à receita 

bruta. 

Ainda, a margem de contribuição é um importante instrumento financeiro que auxilia a tomada de 

decisões e o conhecimento dos recursos da empresa. O empreendimento teve um total de custos 

variáveis de R$289,71, este valor dividido pelo número de 139 trufas, resulta em R$2,08 de custo 

variável unitário. Logo, a margem de contribuição é de R$0,92 por unidade vendida, sendo um valor 

positivo, indicando a geração de lucro. Pode-se também verificar o valor em percentual do lucro, 
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comparando com o valor com o preço de venda, sendo aproximadamente 30% de margem de 

contribuição. 

Também, o ponto de equilíbrio é a quantidade mínima de trufas que o empreendimento deve produzir 

para pagar todos os custos sem gerar lucro. Nesse sentido, é necessário produzir e vender 60 trufas 

para que não seja gerado lucro nem prejuízo. O ponto de equilíbrio pode, também, ser representado 

pelo valor mínimo de receita a ser gerada para suprir os custos. O cálculo é feito pela multiplicação da 

quantidade mínima de produção pelo preço de venda (PESSOA et al., 2016). Logo, obtém-se um ponto 

de equilíbrio de R$180,00. 

O fluxo de caixa contribui com o planejamento financeiro de uma empresa. Esse método analisa todos 

os movimentos monetários correntes em um determinado período, incluindo as entradas e saídas de 

seu caixa PESSOA et al., 2016). O Quadro 1 apresenta o fluxo de caixa do empreendimento estudado 

no período do mês de junho. 

Quadro 1- Fluxo de Caixa (junho/2018) 

Saldo Inicial em 31-05-18   57 

Entradas   324 

Receita Operacional Recebida 324   

Saídas   -258 

Compras Pagas -203   

Custos Fixos Pagos -55   

Saldo Final em 30-06-18   123 

Fonte: elaborada pelas autoras (2018). 
 

O saldo inicial presente no caixa do empreendimento corresponde ao pagamento pelos clientes das 

dívidas do mês anterior. Deve-se analisar também que as compras realizadas no mês não estão 

estritamente relacionadas aos custos do mesmo período, pois o empreendimento mantém um 

estoque de matérias primas, o qual permanece até a utilização total. Alguns ingredientes utilizados 

nos recheios não foram comprados no mês, tendo sido retirados do estoque do exercício anterior. Já 

no caso do chocolate para cobertura, a compra foi realizada no período analisado e, portanto, a porção 

não utilizada permaneceu no estoque para o próximo mês. 

O resultado do método empregado demonstrou a capacidade do empreendimento em cobrir seus 

custos financeiros através dos recursos produzidos. O final positivo afirma que o empreendimento 

está bem-sucedido no quesito de gerar caixa. 
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6 CONCLUSÃO 

Para verificar os custos referentes ao período analisado, foi construída uma tabela com todos os custos 

fixos e variáveis, revelando um total de R$344,71 gastos. A receita com as vendas das trufas menos os 

custos indicaram um lucro de R$72,29, o qual representa 17% da receita. 

Os indicadores de viabilidade econômico-financeira utilizados nessa pesquisa foram a margem de 

contribuição, o ponto de equilíbrio e o fluxo de caixa. A margem de contribuição do produto estudado 

foi de R$0,92 de lucro para cada produto com preço de venda de R$3,00, obtendo uma margem de 

30%. A margem de contribuição em percentual é maior que a do lucro do empreendimento, pois a 

primeira considera apenas os custos variáveis presente nos produtos, enquanto a segunda 

considerada todos os custos do período. 

O ponto de equilíbrio se estabeleceu em 60 unidades de trufas ou R$180,00 de receita bruta. Logo, 

isso representa o mínimo de produtos vendidos ou valor monetário para que o empreendimento não 

tenha lucro nem prejuízo. O fluxo de caixa referente ao período apresentou um valor positivo ao final 

do exercício, revelando que o empreendimento tem capacidade de cobrir seus custos financeiros 

através dos recursos produzidos. Vale ressaltar que o fluxo de caixa do empreendimento não é 

constante, pois as saídas para compra de matérias primas e dos custos variáveis não são iguais em 

todos os meses. 

Diante dos resultados e da discussão realizada, conclui-se que o empreendimento Dolce Bonazza 

possui viabilidade econômico-financeira para a continuação de suas ações. Em contrapartida, sugere-

se uma realização de pesquisa de mercado antes da aquisição das matérias primas, garantindo que o 

preço pago seja o mais baixo. Outro processo que se sugere é o experimento com marcas de 

ingredientes mais acessíveis, perguntando aos clientes a avaliação e se existe a aprovação. Ainda, a 

ocorrência do aumento do preço de venda de seus produtos, para que assim o lucro aumente e se 

torne mais rentável para as empresárias.  

Ressalta-se que esse conhecimento poderá contribuir para a tomada de decisões atuais e futuras, além 

de iniciar o controle dos resultados ao longo dos anos. Em suma, a pesquisa possui grande relevância 

para a continuação do empreendimento no mercado e a melhor eficácia em suas ações. 

Para pesquisas futuras, sugere-se uma análise econômico-financeira mais aprofundada, com um 

período de análise maior e a utilização de outros instrumentos de viabilidade econômico-financeira. 
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Sugere-se também a análise de outros ramos da administração de empresas, como o marketing ou a 

logística, e também a análise de outras micro e pequenas empresas do ramo da gastronomia. 
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Resumo: Necrochorume é o líquido proveniente da decomposição dos corpos humanos e 

começa a ser eliminado após um ano da morte. Contém alta carga de vírus e bactérias, 

tornando-se um problema grave para o meio ambiente. A Pesquisa realizada com o obbjetivo 

de verificar a viabilidade energética da utilização do metano originado do necrochorume para 

produção de energia. A produção energética e a contaminação ambiental são duas coisas que 

geralmente são citadas de maneiras independentes. Todos os modelos de energias geram 

danos, e que esses não são contabilizados e estudados da maneira adequada. Criar novas 

soluções ambientais e geração de energia em um único movimento é um desafio que será 

iniciado nos próximos  anos. Utilizando pesquisas em teses, artigos, livros e periódicos online; 

foi realizada a descrição da sitca através do uso de bases fora da linha habitual. Utilizar o 

necrochorume como base para a produção energética traz segurança de uma base com 

recurso inesgotável em longo prazo e certeza de que o meio ambiente estará protegido contra 

a ação danosa do vazamento da substância para o solo, água, lençóis freáticos e aquíferos. 

Palavras-chave: Metano, Biogas, Necrochorume. 

 

Capítulo 31 
 

 

UTILIZAÇÃO DO METANO PRODUZIDO 
PELO NECROCHORUME COMO FONTE 

DE BIOGÁS 
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1.INTRODUÇÃO 

A preocupação da sociedade com as questões ambientais vem tornou-se uma realidade, não somente 

no ponto e vista empresarial, mas de toda a comunidade social. Questões como o esgotamento de 

recursos e a degradação do meio ambiente são abordadas na tentativa de melhorar a percepção e a 

atuação nestas áreas. A escassez dos recursos renováveis é uma realidade cada vez mais nítida no 

cenário atual, as possibilidades de geração de energia por métodos tradicionais esgotam-se na mesma 

proporção em que a preocupação com o advento do esgotamento total dos recursos evolui. 

Dentre as questões relacionadas à preservação do meio ambiente está o estudo da decomposição de 

material orgânico. A natureza se ajusta, de forma que suas atividades e necessidades sejam supridas 

da melhor forma e com o menor impacto possível; um exemplo típico é chorume, decorre de um 

processo natural de decomposição, gerando gases suficientes para a produção de metano e 

posteriormente aplicando o seu uso na geração de energia, e o seu uso é uma realidade em vários 

locais. O uso da decomposição de materiais orgânicos na geração de energia limpa e renovável, através 

da biomassa, tem se tornado objeto de estudo uma vez que o chorume é basicamente o resultado da 

matéria orgânica em decomposição; o chorume, no entanto, não é gerado somente pela 

decomposição de restos alimentares, pode ser resultante também da decomposição de corpos 

humanos ou partes destes. Neste caso, o chorume assume outra nomenclatura: necrochorume; e 

pode tornar-se uma fonte de geração de energia, através da decomposição orgânica e geração do 

metano presente neste processo. 

1.1PROBLEMA DE PESQUISA 

Este poderá ser um passo para demais estudos que possibilitem o aproveitamento de materiais e 

substâncias fora da linha habitual para a produção de energias renováveis. Pode- se utilizar todos os 

tipos de recursos possíveis para a obtenção de energias renováveis e isso inclui os cemitérios uma vez 

que a contaminação do solo e águas, devido ao vazamento do necrochorume tem solução e esta 

poderá ser utilizada da melhor forma possível nos dias atuais. 

Considerando o estudo dos resíduos gerados pelos corpos em decomposição, pergunta-se: se o 

metano originado do necrochorume pode ser utilizado como fonte de geração de energia? 
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1.2 OBJETIVO 

O objetivo do presente instrumento é apresentar a análise sobre a possibilidade da geração de energia 

a partir do uso do metano originado da geração do necrochorume como fonte para geração de 

energia. A produção de energia pode ser realizada utilizando materiais que oferecem grandes riscos 

ambientais, quando não observadas da forma adequada, tornando-se neste momento objeto de 

preocupação para saúde pública e ambiental. 

1.3JUSTIFICATIVA 

Uma vez utilizado o necrochorume, a poluição gerada por ele deixa de ocorrer. A contaminação do 

solo através do necrochorume é um dos maiores problemas relacionados à saúde pública, seja em 

áreas afastada ou em centros urbanos; os cemitérios causam a poluição das áreas circunvizinhas e os 

moradores próximos que vivem em linha de risco socioeconômico são os principais alvos da 

contaminação cruzada, proveniente do contágio de águas e solo pela substância que advém da 

decomposição dos corpos. Falhas em itens como saneamento básico, orientações sobre princípios 

básicos de higiene e maiores informações e conhecimento sobre os riscos de contaminação pelo 

necrochorume, deixam famílias inteiras expostas aos poluentes nas proximidades e arredores dos 

cemitérios. Sendo assim, o estudo desta situação pode ser entendido como o objetivo secundário 

desta pesquisa. 

2.METODOLOGIA 

A natureza da pesquisa é caracterizada como exploratória uma vez que se trata de pesquisa realizada 

em pouca área de conhecimento. A pesquisa exploratória objetiva a maior familiaridade com o 

problema, tornando-o explícito, ou à construção de hipóteses. Envolve levantamento bibliográfico; 

com pessoas que tiveram experiências práticas com o problema pesquisado; análise de exemplos que 

estimulem a compreensão. Assume, em geral, as formas de Pesquisas Bibliográficas e Estudos de Caso. 

(KAUARK; MANHÃES; MEDEIROS, 2010). 

O tipo da pesquisa quanto aos fins é dada como aplicada posto a necessidade de resolver problemas 

imediatos como a necessidade de outras matrizes energéticas e a degradação ambiental. A pesquisa 

aplicada objetiva gerar conhecimentos para aplicação prática, dirigida à solução de problemas 

específicos. Envolve verdades e interesses locais. KAUARK; MANHÃES; MEDEIROS, 2010). 
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Quanto aos meios a pesquisa pode ser considerada pesquisa de campo, que é aquela utilizada com o 

objetivo de conseguir informações e/ou conhecimentos acerca de um problema, para o qual se 

procura uma resposta, ou de uma hipótese, que se queira comprovar, ou, ainda, descobrir novos 

fenômenos ou as relações entre eles (MARCONI E LAKATOS, 2003). 

A presente pesquisa foi caracterizada também como qualitativa, devido ao estudo dos casos existentes 

que servem com parâmetros e fornece embasamento a pesquisa. Neste caso, considera-se que há 

uma relação dinâmica entre o mundo real e o sujeito, isto é, um vínculo indissociável entre o mundo 

objetivo e a subjetividade do sujeito que não pode ser traduzido em números. (KAUARK; MANHÃES; 

MEDEIROS, 2010). 

Para confecção do estudo foram realizadas também pesquisas em livros, artigos, teses, monografias e 

reportagens; para embasamento teórico; consulta a legislação ambiental que versa sobre o 

licenciamento ambiental para cemitérios; foram realizadas também visitas em cemitérios horizontais 

e verticais, totalizando três unidades visitadas para compor a presente pesquisa. Todas as unidades 

estão localizadas no Estado de São Paulo, para a composição do estudo foram realizadas observações 

sobre a estrutura das instalações; local de instalação, infraestrutura, localização e território. 

3.REFERENCIAL TEÓRICO 

3.1NECROCHORUME 

A produção de resíduos não tratados tem forte ligação com questões de saúde pública e a relação é 

bastante simples, o aumento dos resíduos é diretamente proporcional ao número de casos de doenças 

por contaminação proveniente do lixo. Os resíduos gerados comprometem grandes espaços, 

aumentam os riscos de poluição e degradação do meio ambiente. 

O chorume ganhou status de matéria para energia renovável quando foi percebido o volume 

acumulado nos lixões e que não e havia mais destino para aqueles rejeitos, com o acúmulo de matéria 

orgânica em estágio de decomposição disposto juntamente com os demais resíduos; ambos expostos 

às intempéries, ocasionando a produção de gases, inclusive gás metano. Liquido percolado, água do 

lixo e lixiviado são alguns nomes comuns para o chorume, material da decomposição das matérias 

orgânicas presentes no lixo, a substância com alta carga contaminante e poluidora pode trazer sérios 

impactos ambientais se não tratado. Durante a decomposição da matéria orgânica presente no lixo, 

há liberação dos gases: metano 
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– CH4; dióxido de carbono – CO2, Nitrogênio – N2; e outros; estes combinados produzem 

desagradáveis odores, outra característica do chorume, pode ocorrer à presença de metais pesados e 

outras substâncias poluentes. O chorume é resultado de um processo físico – químico e não há como 

reduzi-lo ou minimizar sua produção no meio ambiente, uma vez que as politicas públicas que tratam 

do assunto não suprem de forma adequada à disposição dos resíduos nos aterros públicos. 

Dos problemas derivados da presença do chorume, pode-se destacar a liberação do metano. Os 

impactos pelo metano são muitos, o gás é mais perigoso se comparado ao dióxido de carbono e mais 

eficiente na captura de radiação, é o principal vilão nas questões climáticas e personagem principal 

quando se trata de degradação do meio ambiente. A energia do lixo é uma realidade, o metano 

proveniente dos lixões é utilizado para a produção de biocombustível, através de biodigestores, 

transformando-se, após em energia mecânica e elétrica, posteriormente armazenada. Sua utilização 

ganhou mais força quando os argumentos voltados para políticas de saúde pública e ambiental foram 

exploradas. O resíduo é disposto em aterros controlados com mantas sobre o solo para protegê-lo da 

infiltração do chorume, os resíduos são cobertos por uma camada de terra e ocorre a decomposição 

e a dissolução da matéria orgânica. Durante o processo decomposição, os resíduos orgânicos geram 

gases; os gases gerados são canalizados para biodigestores que o transformam em energia mecânica, 

posteriormente em energia elétrica que por fim será armazenada em geradores de energia. Trata-se 

de um processo que demanda estrutura adequada, este tem sua utilização tímida, no entanto o 

chorume é captado e os gases são queimados para que sua liberação no meio ambiente não seja tão 

danosa. O gás é captado do solo, CH4 – metano, e após a queima é liberado na atmosfera, CO2 –. 

Dióxido de carbono. 

Esta situação é agravada quando o chorume é resultante da decomposição de corpos. Depois de 

morto, o corpo humano se transforma e passa a ser um ecossistema de populações formado por 

bactérias e micro-organismos destruidores de matéria orgânica. (FELICIONI; ANDRADE; BORTOLOZZO, 

2007). Durante toda a vida a sociedade contribui com a poluição e contaminação do meio ambiente. 

Em todos os níveis etários participa-se do processo gerador de poluição, degradação, redução e 

escassez dos recursos de diversas maneiras, desde o nascimento até depois da mortesem dar a devida 

atenção aos sinais emitidos pelo meio ambiente e recebidos pela sociedade em geral de que o 

esgotamento total dos recursos é uma questão de tempo. 

O necrochorume é um processo real, que normalmente irá ocorrer quando o corpo for sepultado; em 

cemitérios de modelos parque ou jardim, o contato com o solo e intempéries  faz com que o corpo 
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sofra a decomposição de forma diferenciada quando comparado a outras formas de sepultamento, 

cemitérios verticais não sofrem com a ação do solo e chuvas, e a decomposição do corpo vai ocorrer 

sem agentes externos. Estranho para alguns, sagrado para outros, o corpo após a morte assim como 

toda matéria orgânica passa pelo processo de decomposição, o necrochorume é a substância que 

resultou do processo de decomposição do corpo humano através de bactérias, microrganismos e 

enzimas, o resultado desse processo é a dissolução gradual dos tecidos e a produção de gases. O 

vazamento do necrochorume em cemitérios atinge o solo e os lençóis freáticos, levando para o ciclo 

da água, a contaminação por microrganismos patogênicos que podem transmitir várias doenças 

através do contato e consumo da água contaminada. Sua constituição é de 60% de água, 30% de sais 

minerais e 10% de substâncias orgânicas (SILVA, 1998). Durante esse processo são liberados vários 

gases e outras substâncias que marcam as; etapas da decomposição: odor forte, aspecto de lama, 

cores castanhas avermelhadas ou acinzentadas e etc. Nos solos mais úmidos observamos a ocorrência 

de outro processo denominado saponificação, este é marcado pela quebra das gorduras e liberação 

ácidos graxos, a substância possui alta acidez e inibição das bactérias responsáveis pela decomposição 

do corpo. O processo de dissolução torna-se mais longo e a contaminação do meio ambiente torna-se 

mais grave. 

O necrochorume é prejudicial em todos os níveis, ar, solo e água, os aquíferos e lençóis freáticos que 

sofrem com a poluição gerada pelos cemitérios, os agentes patogênicos presentes nas sepulturas 

podem tolerar ou não a presença de oxigênio, as sepulturas com baixa manutenção, rachaduras e em 

muitos casos violadas são meios de contaminação através da água das chuvas. Após a precipitação de 

chuvas, a água em contato com os restos mortais interagem e essa substância infiltra através do solo, 

chegando aos aquíferos; sem a presença de oxigênio os agentes patogênicos podem se proliferar e 

chegar até o consumo humano através de poços instalados em níveis próximos aos cemitérios; esses 

fatores tornam o necrochorume altamente contaminante para o meio ambiente; corpos que durante 

a  vida foram expostos à radiação, antibióticos e vários outros tipos de medicações para buscar a cura 

ou amenizar o sofrimento diante de uma enfermidade são potenciais riscos para a contaminação do 

solo e águas, essas substâncias contaminam o meio ambiente após a decomposição do corpo através 

da interação com a água. 
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4.DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA 

4.1CONTEXTUALIZAÇÃO 

Foi realizada visita técnica em três cemitérios com diferentes proporções, formas e modelos de 

trabalho. Cada modelo de gestão trabalha de acordo com suas próprias crenças sobre as questões 

ambientais. 

O primeiro cemitério estudado foi o Cemitério Vertical localizado em uma cidade no interior de SP, o 

mesmo foi escolhido devido à necessidade de entender a dinâmica da decomposição dos corpos 

armazenados nos lóculos e o processo de escape dos gases gerados a partir da decomposição, o 

segundo cemitério avaliado foi um cemitério horizontal tradicional municipal localizado na Grande São 

Paulo, com finalidade de avaliar as questões de impacto no meio ambiente a partir da contaminação 

pela substância da decomposição; o terceiro cemitério avaliado foi um modelo de memorial parque, 

localizado também na Grande São Paulo, para completar a dinâmica sobre decomposição e produção 

dos gases e do necrochorume, Os cemitérios tradicionais possuem fatores poluentes muito mais 

explícitos quando comparados aos demais modelos. Os agravantes são a falta de recurso das unidades 

públicas, descaso de várias famílias e falta de interesse em politicas públicas efetivas para o setor. 

4.2PROPOSTA DE IMPLANTAÇÃO 

Modificar as formas como são atualmente realizados os sepultamentos, inclui esforços para se 

adequar as normas e comprometimento com o meio ambiente, os cemitérios e memoriais que já 

fazem uso de soluções mitigadoras saem na frente das demais unidades que não possuem nenhuma 

forma para conter os prejuízos causados pelos resíduos do necrochorume. 

Toda a forma de dano ambiental pode ser evitada de alguma forma, existem meios de reduzir os 

impactos já causados, mas por que não evitar o dano? Fornecedor Invol Ambiental: Fabricante 

fornecedor de mantas absorventes para urnas funerárias. Com o pensamento em formas de evitar 

danos ambientaismais graves foi alçada a proposta de inclusão de manta absorvente nas urnas 

funerárias, e proteção dos lóculos e sepulturas com manta em rolo. A manta é produzida com filme 

impermeável, celulose, polímero super absorvente, não tecido de propileno e fio de nylon do formato 

possibilita posicionamento adequado do corpo, e os fios de nylon de ajustam ao formato do mesmo, 

toda a substância produzida pela decomposição do corpo fica retida na camada absorvente da manta, 

o que impede a contaminação da superfície dos lóculos, solos e absorção do necrochorume pelo solo. 
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Findado o processo de decomposição e após a realização da exumação, os fios de nylon, são puxados 

formando um saco de ossos, facilitando o armazenamento dos ossos em ossuários. A manta 

absorvente produzida pela Invol Ambiental deve ser colocada diretamente na urna para receber 

posteriormente o corpo, com a parte absorvente voltada para cima; é necessário puxar os fios de nylon 

para que a manta de ajuste ao formato do corpo, ficando o mais próximo possível do mesmo. 

Esta medida visa a contenção do necrochorume e facilitar a manipulação do corpo após o óbito. A 

manta possui ação mitigadora de danos ambientais e possibilita que os resíduos pós- exumação sejam 

encaminhados para o tratamento adequado sem a preocupação com agentes contaminantes e  

patogênicos. 

Metano, gás conhecido como proveniente da decomposição orgânica com pouca solubilidade em água 

e alto teor inflamável na presença de oxigênio. O metano é encontrado onde há ação de bactérias 

decompositoras, dessa forma está presente na maioria das matrizes energéticas relacionadas a biogás 

ou biocombustível. O combustível produzido através de fontes naturais trás agressões menores ao 

meio ambiente, assim como novas formas de produzir energia para consumo industrial e humano. 

Os lóculos e sepulturas funcionam como um compartimento para a decomposição da matéria 

orgânica, sem a ação o oxigênio no interior das urnas, o corpo entra em estado de putrefação e 

produção de metano, este é canalizado e passa por toda a extensão do cemitério o bloco de lóculos 

até chegar ao ranque de armazenamento, para uso futuro do metano, como fonte de biogás. O 

processo de decomposição ocorre naturalmente, e com o uso das mantas absorventes, há garantias 

que o meio ambiente não sofrerá com os danos da contaminação do necrochorume, no solo. Em 

conjunto com o uso das mantas, e utilizado o sistema de coleta dos gases, que consiste em colocar nas 

sepulturas e nos lóculos, tubulações para conduzir o gás produzido até os tanques de armazenamento, 

garantindo que o ar não será contaminado 

com escapes de metano, gás vinte vezes mais poluente que o dióxido de carbono e altamente nocivo 

à camada de ozônio. 

Figura 1 – Esquema para captação do metano proveniente do necrochorume 
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Fonte: Autor, 2015 

A manta obedece aos requisitos solicitados aos cemitérios, que deverão aplicar medidas mitigadoras 

para a contaminação através da coliquação dos corpos. (BRASIL. Resolução CONAMA 335, 2003) 

4.3RESULTADOS ESPERADOS 

Com a utilização do metano para aproveitamento energético e impedindo a contaminação pelo 

contato com o necrochorume, através das mantas, é possível estimar que as unidades cemiteriais, 

possam em um pequeno espaço de tempo tornarem-se autossustentáveis; gerando recursos 

energéticos para manter suas atividades e evitar a contaminação ambiental provenientes do 

necrochorume. Todavia, há necessidade de inclusão de mantas como formas para mitigação do dano 

ambiental, e maior domínio das formas de armazenamento do metano nestes cenários. O 

necrochorume, assim como qualquer outro produto resultado da decomposição de matéria orgânica 

gera produção de metano e pode ser utilizado para o aproveitamento na composição do biogás. O 

processo de aproveitamento pode também ser utilizado como forma de prevenção da contaminação 

do solo. O uso do metano contribui para a diminuição das áreas de contaminação de maneira em que 

o necrochorume fica restrito em uma barreira de contenção, não alcançando o solo e a água presente 

no perímetro. A troca gasosa não é impedida, o que garante o disposto na legislação. (BRASIL. 

Resolução CONAMA 335, 2003). É uma forma de prevenir a degradação do meio ambiente e utilizar o 

gás naturalmente produzido para geração de energia, garantindo que o metano – CH4, produzido pela 

dissolução das partes moles do corpo não escape para a atmosfera em sua forma natural. É esperado 

que, mais do que aproveitamento para produção energética, a utilização do necrochorume como 

fonte geradora de energia, possa servir também, em conjunto com o uso de mantas absorventes; 
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como soluções mitigadoras de poluição e degradação ambiental, e que todas as formas que o 

necrochorume, hoje, causa poluição, seja reduzidas e em pouco tempo extinta. A natureza mostra que 

todas as coisas são ajustáveis quando há recurso para tal feito; a morte faz parte de um processo 

natural, e pode ser encarada como mecanismo para produção de energia limpa e renovável, auxiliando 

nas questões ambientais, uma vez que a partir do momento que o necrochorume é captado para 

geração de energia, ele deixa de ser uma preocupação ambiental grave, pois os riscos de contaminação 

são minimizados. 

5.CONCLUSÃO 

As questões energéticas sempre causaram grande preocupação à indústria e a sociedade de modo 

geral, suas constantes evoluções trás consigo a escassez dos recursos, e todos os dias é observado a 

diminuição das possibilidades para a produção. Utilizar formas não convencionais para produção de 

energia é a saída para evitar o iminente colapso energético que se transformará em realidade nos 

próximos anos em todo o mundo. Utilizar o necrochorume como fonte para biogás, muito além do 

que participar na geração de energia limpa e renovável, o necrochorume sai da linha de substâncias 

altamente contaminantes para  o meio ambiente e entra na lista de possíveis materiais para 

contribuição de fontes de energia. 

Encontrar formas inéditas para geração de energia, de maneira que essas não tenham somente como 

objetivo principal a geração do produto energia propriamente dito, mas traga também soluções para 

minimizar a contaminação ambiental de forma que esta seja uma opção viável, de custo adequado às 

necessidades de cada local, e que possa ser adaptado às realidades de cidades com diferentes perfis. 

As fontes renováveis são o futuro do consumo energético, e a criatividade e associação aos processos 

naturais fará toda a diferença na disputa pela matriz ideal, menos poluente que as demais e também 

com o fator de diminuição da degradação e poluição ambiental inclusa em seu DNA; essa nova matriz 

consegue unificar a produção de energia cima e renovável e impedir a degradação e contaminação 

ambiental, esse novo formato de energia, certamente trará os melhores resultados para utilização na 

indústria e em toda a sociedade de modo geral. Unificar situações onde o dano ocorrerá sempre 

(sempre haverá sepultamentos, e enterros) e a produção energética limpa e renovável trás com 

certeza novas possibilidades para a sociedade e indústria, um dos maiores interessados na produção 

limpa, e nas novas matrizes energéticas. 
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RESUMO: Este estudo tem como objetivo avaliar a aderência das práticas ambientais aos 

requisitos da NBR ISO 14001:2004 em uma empresa moageira de trigo, a partir da 

autoavaliação ambiental, de forma a ajudar na implantação do Sistema de Gestão Ambiental 

(SGA). A metodologia aplicada neste estudo de caso foi pesquisa exploratória e descritiva com 

abordagem qualiquantitativa, com observação direta do processo de moagem de trigo. Para 

realizar a autoavaliação, foi caracterizado o processo de moagem de trigo e definido o escopo 

do SGA. Em seguida, foram identificados os requisitos da norma não atendidos pelas práticas 

ambientais já adotadas pela organização, ou seja, fez-se o comparativo entre a situação atual 

e os requisitos da norma. 
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 Por fim,   foi estabelecido plano de ação para a implantação do SGA a partir das informações obtidas 

com a autoavaliação ambiental, direcionando, de forma mais efetiva, as etapas de implantação do 

SGA, otimizando os recursos. 

Palavras-Chave: Sistema de Gestão Ambiental. Autoavaliação Ambiental. Empresa Moageira de 

Trigo. 
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1. INTRODUÇÃO 

O grande crescimento econômico provocado pela globalização das ações de comercialização 

impulsionou, proporcionalmente, o consumo de bens e serviços. O aumento da capacidade produtiva 

das organizações empresariais, associado aos avanços tecnológicos, proporcionou, 

consequentemente, mais oferta de produtos e serviços disponíveis no mercado para atender uma 

demanda cada vez maior, aumentando o desejo pelo consumo diante de várias opções de bens 

disponíveis. Naturalmente, percebe-se um aumento da exploração de recursos naturais, assim como, 

modificações das condições naturais do meio ambiente decorrentes da necessidade de atender esta 

demanda. 

Diante da nova consciência do consumidor, que agora passa a se preocupar com os resultados de sua 

ação de consumo, as organizações empresariais precisão melhorar o seu desempenho ambiental, 

adotando medidas que mitiguem os impactos gerados por suas operações e produtos/serviços. O 

consumidor “ambientalmente correto” opta por bens que tenham os efeitos de seus impactos 

ambientais e dos esforços necessários para produzi-los, reduzidos e controlados pela organização que 

os produz. 

Com o intuito de auxiliar as organizações a gerenciarem melhor os aspectos e impactos ambientais, 

gerados por suas operações e produtos, foram criadas as normas internacionais da série ISO 14000. 

Dentre elas, a ISO 14001, cujo conteúdo dispõe de orientações técnicas que dão suporte à implantação 

do Sistema de Gestão Ambiental (SGA). 

Para que uma empresa continue competitiva no âmbito das questões ambientais, inerentes ao seu 

ramo de atuação, é importante que a mesma se autoavalie para que verifique se está agindo em 

conformidade com requisitos normativos e legais, além de poder identificar alternativas de otimização 

do seu processo de produção, que proporcionem redução nos custos de suas operações, melhores 

condições de trabalho para seus colaboradores e que o resultado de suas atividades não prive ou 

comprometa o meio ambiente.  

2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

2.1 GESTÃO AMBIENTAL 

A Gestão Ambiental é definida por Lora (2002) como o mecanismo responsável por manter e melhorar 

continuamente o desempenho das atividades de operação de uma organização, estabelecendo e 
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implementando uma Política Ambiental consistente, através da aplicação de uma metodologia eficaz, 

a exemplo da norma de gerenciamento ISO 14001 (por ser certificável) que, se for efetivamente 

aplicada à organização, viabilizará um SGA que se caracteriza por agrupar atividades correlacionadas, 

com o intuito de atingir satisfatoriamente os objetivos ambientais, além de gerenciar os seus aspectos 

ambientais.  

Seiffert (2008) preconiza que a Gestão Ambiental é constituída por uma Política ambiental onde a 

empresa declara o seu comprometimento com o meio ambiente pelo Planejamento Ambiental, onde 

são constituídos os planos para monitorar e controlar aspectos e impactos ambientais, estabelecendo 

objetivos e metas e os respectivos responsáveis; e também pelo Gerenciamento ambiental ou SGA, 

responsável por sistematizar e viabilizar a política ambiental da empresa. 

Nota-se que, para uma empresa adotar um SGA, é necessário que esta defina, inicialmente, a sua 

política ambiental, ou seja, estabeleça as suas intenções, compromissos, e responsabilidades para com 

o meio ambiente de acordo com a natureza de suas atividades.  Além disso, a empresa necessita definir 

bem quais são os seus objetivos e metas ambientais para que as ações de implantação do SGA sejam 

guiadas por estas premissas. 

2.2 POLÍTICA AMBIENTAL 

A política ambiental, de acordo com a NBR ISO 14001: 2004, necessita identificar a empresa e a 

natureza do seu negócio, além de estabelecer o compromisso da organização com o meio ambiente, 

determinando qual é a sua intenção em relação aos aspectos e impactos ambientais gerados a partir 

de suas operações e produtos/serviços, bem como firmar o comprometimento com a melhoria 

contínua.  

2.3 SISTEMA DE GESTÃO AMBIENTAL  

Um sistema possui uma formatação comum, composta por elementos de entrada, transformação, e 

saídas (produtos). Porém, cada elemento que compõe um sistema é único, ou seja, apresenta-se com 

características particulares, contudo cada um deles exerce influência sobre os demais elementos que 

fazem parte deste conjunto. 

Seiffert (2008) induz que, para que a empresa consiga operar de acordo com os princípios e 

compromissos estabelecidos em sua política ambiental, necessita adotar e cumprir determinadas 

ações de regulação e controle do uso de recursos naturais, com o intuito de minimizar e controlar os 
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seus aspectos e impactos ambientais, relacionados aos seus processos e produtos, avaliando, de forma 

cíclica e sistematizada, a conformidade com os requisitos legais e subscritos por ela mesma e pelos 

seus clientes, caracterizando a aplicação de um SGA. 

Reis e Queiroz (2002) ressaltam que o SGA é responsável por uma série de benefícios à empresa, 

conforme mostra o Quadro 1: 

Quadro 1 – Benefícios do SGA para uma organização 

 

                                    Fonte: Adaptado de Reis e Queiroz (2002) 

A NBR ISO 140001: 2004 sintetiza o conceito de SGA como “um sistema da gestão que inclui estrutura 

organizacional, atividades de planejamento, responsabilidades, práticas, procedimentos, processos e 

recursos”, que são aplicados para desenvolver e implementar a política ambiental da empresa, como 

também tem por objetivo gerenciar os aspectos ambientais da organização. 

2.4 ASPECTO AMBIENTAL 

Quando se refere a Aspecto Ambiental, a NBR ISO 14001:2004 define que este é o “elemento das 

atividades ou produtos ou serviços de uma organização que pode interagir com o meio ambiente”. 

Na concepção de Seiffert (2008) para a implantação do SGA é indispensável realizar a identificação dos 

aspectos ambientais correlacionados às atividades, processos e produtos da organização. Esta tarefa 

precisa ser executada no início do programa de implantação, ainda na avaliação ambiental inicial. 

Além de identificar os aspectos ambientais inerentes às atividades da empresa, esta deve classificá-

los quanto ao nível de influência que exercem sobre o meio ambiente ou, de outro modo, quanto à 

significância, com o intuito de que a organização possa dar maior atenção aos aspectos significativos. 

Demonstrar aos clientes, órgãos de regulamentação e controle ambiental e à sociedade 

em geral, o comprometimento da empresa com os resultados da influência das entradas 

e saídas de seus processos sobre o meio ambiente.

Obter vantagens competitivas em relação à concorrência.

Otimizar custos operacionais reduzindo desperdícios de matérias e/ou recursos 

energéticos.

Eliminar, reduzir e controlar os efeitos de impactos ambientais cuja alteração do meio 

ambiente seja negativa.

Regularização no atendimento à legislação ambiental aplicável à natureza dos negócios 

da empresa.
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2.5 IMPACTO AMBIENTAL 

Todo impacto ambiental representa o efeito de um aspecto ambiental (causa), ou seja, a ocorrência 

de um impacto está correlacionada a um aspecto da ação humana sobre o meio ambiente. 

O Conselho Nacional do Meio Ambiente define, através da sua resolução CONAMA nº 001, de 23 de 

janeiro de 1986, impacto ambiental como: 

Qualquer alteração das propriedades físicas, químicas e biológicas do meio ambiente, causada por 

qualquer forma de matéria ou energia resultante de atividades humanas que direta ou indiretamente 

afetam: 

I. a saúde, a segurança e bem-estar da população; 

II. as atividades sociais e econômicas; 

III. a biota; 

IV. as condições estéticas e sanitários do meio ambiente; 

V. a qualidade dos recursos ambientais. 

Sabendo-se que a ação humana pode provocar alterações no meio ambiente e que tal ação 

caracteriza-se como impacto ambiental, seja ele benéfico ou adverso, faz-se necessário identificar 

quais destes impactos ambientais revelam-se com maior necessidade de controle, para que sejam 

gerenciados a partir do SGA. 

O SGA, que utiliza a metodologia da NBR ISO 14001:2004, exige que os impactos ambientais 

significativos sejam identificados e gerenciados. Portanto, é necessário identificá-los e classificá-los 

quanto ao grau de significância diante do escopo estabelecido para aplicação do SGA. Sánchez (2008) 

preconiza que, para o impacto ambiental ser classificado como significativo, é necessário avaliar quais 

atividades ou produtos de uma organização requisitam mais recursos do meio do que outros, 

acentuando ainda mais os efeitos do aspecto ambiental, além de levar em consideração a 

vulnerabilidade do meio ambiente aos efeitos destes aspectos/impactos. Deste modo, é necessário 

classificar comosignificativos os aspectos (e correspondentes impactos) que exercem maior influência 

na alteração da condição natural do meio ambiente. 
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2.6 NORMA AMBIENTAL NBR ISO 14001:2004 

A gestão ambiental conta com uma série de normas (ISO 14000) de regulamentação internacional que, 

na concepção de Junior (2004), são elaboradas pela International Organization for Standardization 

(ISO), organização formada por 161 institutos de padronização (um de cada país participante), com 

sede em Genebra na Suíça. No Brasil, o Instituto Nacional de Metrologia (INMETRO) representa a ISO 

e é responsável pela regulação das certificadoras independentes; a Associação Brasileira de Normas 

Técnicas (ABNT), por sua vez, é responsável pela edição e publicação das normas ISO no Brasil. 

Para Reis e Queiroz (2002), a série de normas ISO 14000 representa uma base comum para qualquer 

organização com ou sem fins lucrativos, que demonstre interesse em desenvolver o gerenciamento 

ambiental sobre suas atividades ou produtos, a partir da implantação de um SGA, e que podem ser 

utilizadas em qualquer país, pois elas foram elaboradas de forma generalizada, possibilitando que 

requisitos legais inerentes a cada país, estado ou município pudessem ser cumpridos, garantindo a sua 

aplicação globalizada.  

Esta norma utiliza-se da metodologia PDCA (Plan – Do – Check – Act) para promover a melhoria 

contínua do SGA. Tanto o ciclo PDCA, quanto a NBR ISO 14001 podem ser representados com suas 

composições estabelecidas em subsistemas, que agrupam um conjunto de atividades específicas na 

implementação e operacionalização da norma e da ferramenta de gestão.  

Como o princípio fundamental da ISO 14001 é a melhoria contínua, ao implantar o SGA durante a 

terceira fase do ciclo PDCA (Verificar), os resultados do sistema precisam ser analisados para verificar 

se o que foi previamente planejado foi executado de maneira satisfatória para a geração de resultados 

desejáveis. Isso pode ser medido através de indicadores de desempenho. 

A análise destes indicadores de desempenho vai gerar informações, que possibilitarão identificar 

possíveis pontos de melhoria, além de permitir uma melhor visibilidade dos problemas que possam 

estar gerando as não conformidades. 

2.7 AVALIAÇÃO AMBIENTAL INICIAL 

Recomenda-se que a organização com interesse em implantar o SGA em conformidade com os 

requisitos da NBR ISO 14001:2004 faça uma avaliação ambiental inicial, pois a realização deste estudo 

serve de base para a implantação do SGA, permitindo a verificação da existência de procedimentos 

ambientais já adotados ou não, além de servir como ferramenta estratégica para diagnosticar pontos 
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fortes e a aprimorar da organização em relação às questões ambientais, bem como as oportunidades 

e ameaças norteadas por tais questões (REIS E QUEIROZ, 2002). 

A NBR ISO 14001 estabelece que a avaliação ambiental inicial precisa realizar algumas ações para 

garantir a sua eficiência. Sendo assim, os autores citados anteriormente também afirmam que o 

posicionamento atual de uma organização, em relação ao meio ambiente, pode ser determinado 

através das ações descritas no Quadro 2. 

Quadro 2 – Ações da Autoavaliação Ambiental 

 

Fonte: Adaptado de Reis e Queiroz (2002), 

Nesta avaliação é importante que a organização identifique os GAP (lacunas ou diferenças) entre as 

suas práticas e procedimentos ambientais em relação aos requisitos da NBR ISO 14001:2004, pois esta 

análise vai proporcionar uma visão mais detalhada do que precisa ser feito ou melhorado para atender 

o que determina a norma.  

3. METODOLOGIA 

O método utilizado neste estudo baseou-se em um estudo de caso realizado em uma empresa de 

moagem de trigo em Sergipe. O presente estudo classifica-se como uma pesquisa exploratória e 

descritiva, por se tratar de um estudo que descreve a situação atual da empresa estudo de caso em 

relação ao atendimento dos requisitos da ISO 14001:2004 e por avaliar e identificar os GAPs existentes 

entre a situação atual dos SGA da empresa e o que rege os requisitos da ISO 14001:2004. Com relação 

à abordagem utilizada, esta foi classificada como qualiquantitativa. Os dados foram coletados por 

contato direto a partir da aplicação de questionários tipo check-list em todo o processo de moagem 

de trigo por meio da observação participante, que contou com a participação real do pesquisador na 

área industrial da empresa e com os colaboradores.  

Identificar os requisitos legais e regulamentares, normativos e subscritos.

Identificar os aspectos e impactos ambientais significativos correlacionados 

com as atividades da organização.

Verificar a existência de procedimentos ambientais internos.

Avaliar o desempenho ambiental da organização em relação aos 

procedimentos internos já adotados.

Investigar incidentes ambientais anteriores que geraram não-conformidades, e 

quais ações foram tomadas.
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4. RESULTADOS E DISCUSSÕES  

4.1 PROCESSO DE MOAGEM DE TRIGO 

O processo de moagem de trigo pode ser representado de forma simplificada pelo seu macro 

processo, que considera apenas as entradas (trigo e insumos), a atividade principal (moagem do grão 

de trigo), e as saídas após o processamento (farinha de trigo e derivados). Neste estudo, foi 

considerada apenas a relação do processo de moagem com o meio ambiente a partir da atividade de 

recepção da matéria-prima, já dentro da estrutura física da organização até a estocagem dos produtos.  

O processo foi dividido de acordo com o fluxograma indicado na Figura 1. 

 

Figura 1 – Fluxograma do processo de Moagem de trigo 

 

 

                                                             Fonte: Autor do estudo  
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4.2 AUTOAVALIAÇÃO DAS PRÁTICAS AMBIENTAIS NA EMPRESA MOAGEIRA DE TRIGO 

Durante a análise das práticas ambientais no moinho de trigo deste estudo, verificou-se que algumas 

ações e procedimentos haviam sido estabelecidos e implementados no que diz respeito à gestão 

ambiental. A alta administração da empresa determinou, inicialmente, que o escopo para implantação 

do SGA (SGA) iria compreender desde a recepção de trigo até a armazenagem do produto final, ou 

seja, todo o processo de moagem de trigo, registrando a decisão em ata de reunião, cumprindo desta 

forma com o requisito 4.1 da NBR ISO 14001:2004. 

Antes de iniciar o processo de implantação do SGA, é necessário para a organização avaliar a sua 

condição atual em relação ao SGA proposto pela NBR ISO 14001:2004. Esta avaliação foi feita através 

da análise dos GAP existentes entre os requisitos da norma adotada como modelo para o SGA e os 

procedimentos já adotados pela organização. O resultado da autoavaliação realizada e os GAP 

identificados serão mostrados a seguir 

Com relação ao exigido no requisito 4.2 Política da norma, verificou-se, em registros de ata das 

reuniões do comitê do sistema de gestão, que a política foi elaborada e documentada, mas não foi 

evidenciado que os demais colaboradores sequer soubessem da existência deste documento. 

Portanto configurou-se um GAP em relação ao requisito 4.2 que diz que a política ambiental deve ser 

“comunicada a todos que trabalhem na organização ou que atuem em seu nome” e que esta “esteja 

disponível para o público”. 

4.2.1 PLANEJAMENTO 

Com relação à fase de planejamento, a NBR ISO 14001:2004, por meio dos requisitos 4.3.1 (aspectos 

ambientais), 4.3.2 (requisitos legais e outros) e 4.3.3 (objetivos, metas e programas) exige que os 

aspectos e impactos ambientais sejam identificados e avaliados quanto a sua significância. Além disso, 

a empresa deve identificar os requisitos legais e outros subscritos, e por fim, identificar também os 

objetivos, metas e programas do SGA. 

Observou-se que, no moinho de trigo deste estudo, os aspectos ambientais inerentes ao escopo 

definido foram identificados para cada subprocesso do escopo, contudo, não foi realizada a 

classificação de significância como a norma determina em seu requisito 4.3.1. Os aspectos 

identificados junto com os respectivos impactos ambientais estão expostos no Quadro 3. 
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Quadro 3 – Aspectos e impactos ambientais do processo de moagem de trigo 

 

 

Fonte: Autor do estudo 

Em relação ao requisito 4.3.2 da norma, verificou-se que a empresa não tem estabelecido, não 

implementou e nem mantém procedimento para identificar os requisitos legais e subscritos por ela 

mesma (ou por seus clientes) aplicáveis aos seus aspectos ambientais, sendo que a responsabilidade 

por manter a empresa atualizada em relação aos requisitos legais é do seu departamento jurídico, que 

executa esta atividade apenas para obter a licença ambiental de operação da fábrica.  

Subprocesso Atividade Aspecto ambiental Impacto ambiental

Emissão de material particulado no ar Alterações da qualidade do ar

Consumo de energia elétrica
Redução da quantidade de recursos 

naturais

Ruído Poluição sonora

Peneiramento e separação Emissão de resíduo sólido orgânico Poluição do solo

Emissão de efluentes Poluição da água superficial/subterrânea

Consumo de água
Redução da quantidade de recursos 

naturais

Consumo de energia elétrica
Redução da quantidade de recursos 

naturais

Ruído Poluição sonora

Emissão de material particulado no ar Alterações da qualidade do ar

Emissão de resíduo sólido orgânico Poluição do solo

Consumo de energia elétrica
Redução da quantidade de recursos 

naturais

Ruído Poluição sonora

Consumo de energia elétrica
Redução da quantidade de recursos 

naturais

Ruído Poluição sonora

Emissão de material particulado no ar Alterações da qualidade do ar

Emissão de resíduo sólido orgânico Poluição do solo

Mistura de insumos Emissão de efluentes oleosos Poluição da água superficial/subterrânea

Emissão de material particulado no ar Alterações da qualidade do ar

Emissão de resíduo sólido orgânico Poluição do solo

Emissão de resíduo sólido inorgânico Poluição do solo

Consumo de energia elétrica
Redução da quantidade de recursos 

naturais

Ruído Poluição sonora

PRÉ-MISTURA

Transporte e mistura de 

farinha e insumos.

ENVASE
Ensacamento dos 

produtos.

RECEPÇÃO

LIMPEZA Umidificação do trigo.

Limpeza do trigo

MOAGEM
Transporte e trituração 

do grão de trigo.

Emissão de resíduo sólido orgânico

Transporte do trigo. Emissão de material particulado no ar Alterações da qualidade do ar

Poluição do solo
Descarga de trigo na 

plataforma.
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Verificou-se mais um GAP em relação às práticas ambientais da empresa e o requisito 4.3.3, verificou-

se que a empresa não atende a esse requisito uma vez que a empresa apenas registrou os objetivos 

gerais do SGA em sua política ambiental. Além disso, também não foi evidenciada a existência de 

nenhum programa com a finalidade de atender aos objetivos gerais do SGA. 

4.2.2 IMPLEMENTAÇÃO E OPERAÇÃO 

No que diz respeito à implementação e operação do SGA, verificou-se que a organização cumpre o 

requisito 4.4.1 da NBR ISO 14001:2004. 

Em relação ao requisito 4.4.2 da mesma norma (Competência, treinamento e conscientização), 

constatou-se mais um GAP: não foi evidenciada a existência de procedimento para atender a este 

requisito, nem foram mantidos registros solicitados pelo requisito. 

Ainda na fase de implementação e operação do SGA, constatou-se que o requisito 4.4.3 da norma de 

gestão ambiental que se refere à comunicação não é atendido, gerando mais um GAP, pois a empresa 

ainda não estabeleceu, implementou e nem mantém procedimento para comunicação interna e 

externa, além de não ter definido se vai ou não comunicar ao público externo sobre os seus aspectos 

e impactos ambientais significativos. 

No tocante ao requisito 4.4.4, verifica-se a ocorrência de mais um GAP das práticas ambientais da 

empresa em relação à norma, pois a mesma ainda não desenvolveu e aplicou todos os documentos 

necessários à manutenção do SGA. Até o momento têm-se apenas a política ambiental, e a definição 

do escopo do SGA.  

O requisito 4.4.5 que trata do controle de documentos também não é atendido pela empresa, pois 

esta ainda não garante que os documentos requeridos pelo SGA e pela norma estejam disponíveis nas 

áreas pertinentes, atualizados, legíveis e recuperáveis, além de não ter estabelecido como os 

documentos serão aprovados, revisados e controlados. 

Em relação ao controle operacional apresentado no requisito 4.4.6 da norma, a empresa deste estudo 

não dispõe de procedimentos para estabelecer e implementar critérios operacionais de controle para 

evitar desvios em relação a sua política, metas e objetivos ambientais. 

A empresa analisada também não dispõe de procedimento para responder às emergências e acidentes 

ambientais que provoquem impactos sobre o meio ambiente, caracterizando mais um GAP em relação 

ao requisito 4.4.7 da NBR ISO 14001:2004. 
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4.2.3 VERIFICAÇÃO 

Com relação aos requisitos 4.5.1 que trata dos métodos e periodicidade das medições e 

monitoramento de suas variáveis de processo que possam ter impactos ambientais significativos, a 

empresa não atende ao requisito. 

Durante a identificação dos aspectos ambientais, a organização também realizou a verificação de 

atendimento aos requisitos 4.5.2.1 e 4.5.2.2 da norma. Verificou-se que a empresa adotou algumas 

práticas para atender aos requisitos legais que regulam a emissão da licença ambiental para operação, 

mas não estabeleceu nenhum procedimento para realizar esta verificação, e, portanto, tem-se mais 

um GAP em relação as suas práticas ambientais e à norma de referência. 

Dentre as ações adotadas pela empresa que evidencia a sua preocupação com a prevenção da 

poluição, promovendo o desenvolvimento sustentável, destaca-se o isolamento das áreas que, uma 

vez que, mesmo com a linha de aspiração, não se consegue reduzir os níveis de material particulado 

emitidos no meio ambiente. Um exemplo desta ação foi constatado na recepção de trigo, onde foi 

aplicada uma cortina de PVC dobrável com acionamento automático.   

Com relação ao requisito 4.5.3 da NBR ISO 14001:2004, verificou-se que a empresa não o atende, pois 

não há nenhum procedimento para tratar as não conformidades e também não foi evidenciada 

nenhuma ação de tratamento destas. 

Em relação ao controle de registros (requisito 4.5.4), não foi evidenciada a existência destes em 

relação às questões ambientais e necessárias para atender ao SGA. Também não há um procedimento 

para identificação, armazenamento, proteção, recuperação e disposição destes registros, como 

preceitua a norma. 

Para avaliar o desempenho do SGA, é necessário realizar auditorias internas para verificar a 

conformidade das práticas ambientas da empresa com os requisitos da norma de referência. Não foi 

evidenciada a existência de auditorias, levando em consideração questões ambientais. Deste modo, 

constatou-se mais um GAP em relação ao atendimento do requisito 4.5.5 da NBR ISO 14001:2004 e às 

práticas da empresa. Quanto ao requisito 4.6 da mesma norma, também não foi constatada evidência 

de realização de análise crítica pela administração, caracterizando mais um GAP, pois o SGA ainda não 

foi totalmente implantado na empresa. 
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Após a identificação dos GAP em relação à NBR ISO 14001:2004, verificou-se que, dentre os 18 

requisitos analisados, a empresa deste estudo de caso atende à norma em 11% dos requisitos, sendo 

que 89% não são atendidos, conforme mostra a Figura 2. 

figura 2 – Percentual de conformidade com os requisitos da ISO 14001:2004 

 

 

Fonte: Autor do estudo 

O Quadro 4 mostra os GAPs existentes entre os requisitos da NBR ISO 14001:2004 e os procedimentos 

e práticas já adotados pelo moinho de trigo aqui analisado. 

Quadro 4 – GAP entre a situação atual do SGA e a NBR ISO 14001:2004 
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Quadro 4 – GAP entre a situação atual do SGA e a NBR ISO 14001:2004 (continuação) 

 

4.3 PLANO PARA IMPLANTAÇÃO COMPLETA DO SGA DE ACORDO COM A NBR ISO 14001:2004 

A partir do Quadro 4, pode-se constatar quais requisitos já estão sendo atendidos, bem como aqueles 

que necessitam ser implementados pela empresa para atender aos da norma utilizada para 

implantação do SGA. A partir daí, deve-se estabelecer as atividades que precisam ser executadas para 

viabilizar a implantação do SGA na totalidade, aproveitando tudo aquilo que já foi realizado com o 

intuito de minimizar os esforços de materiais, de tempo e os financeiros aplicados ao processo de 

implantação. 

Neste estudo, o plano para implantar o SGA seguiu a ordem dos requisitos da NBR ISO 14001:2004 e 

se baseou nos GAP identificados conforme mostra o Quadro 5: 

Quadro 5 – Plano para implantação SGA 
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Fonte: Autor do estudo 

Quadro 5 – Plano para implantação SGA (continuação) 
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Fonte: Autor do estudo 

A partir do que foi exposto, constatou-se a importância da empresa deste estudo fazer uma 

autoavaliação de sua condição atual para implantar na 5. Considerações finais 

totalidade o SGA, de acordo com a ISO 14001:2004, pois, assim, a mesma pode direcionar recursos 

para áreas e atividades cuja demanda seja prioridade para o estabelecimento do sistema, reduzindo 

esforços desnecessários na execução da implantação deste em desta forma, tornar-se apta para 

buscar a certificação do seu SGA. 

As exigências de mercado pressionam cada vez mais as empresas a controlar e minimizar os níveis de 

poluição gerados por suas operações de produção. E, por isso, várias organizações empresariais estão 

empregando esforços para se adequarem a estas exigências e, assim, continuarem competitivas em 

relação aos seus competidores. 
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As diferenças existentes entre as práticas da empresa e a norma foram chamadas de GAP e o 

levantamento destes serviu para especificar a real situação da empresa em relação à norma, além de 

identificar o que deverá ser feito para atender aos seus requisitos. Verificou-se também que a 

elaboração de um plano de ação para cumprimento dos GAP identificados possibilitará a minimização 

dos esforços empregados para a implantação completa do SGA, uma vez que, ao avançar nas etapas 

do plano de ação, a organização vai perceber quais atividades e ações já estão em andamento ou já 

foram realizadas, concentrando-se nas pendências em relação aos requisitos da norma. 

Portanto, nota-se que a autoavaliação ambiental realizada antes de se implantar o SGA proporciona à 

empresa a possibilidade de verificar quais são os seus pontos fortes e quais as suas fraquezas em 

relação a sua interação com o meio ambiente e, de posse destas informações, ela poderá correlacioná-

las com ameaças ou oportunidades de mercado em relação aos seus concorrentes e concentrar suas 

ações de controle ambiental para maximizar as possíveis oportunidades, ao mesmo tempo em que 

busca minimizar as ameaças e tornar-se cada vez mais competitiva, garantindo a sustentabilidade de 

suas atividades com ações e bens economicamente viáveis, socialmente justos, ambientalmente 

corretos, respeitada a diversidade cultural.   
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RESUMO: A crescente busca pela eficiência no contexto empresarial tem forçado as empresas a 

uma procura incansável pelo aprimoramento de seus processos, concomitante a isso, faz-se 

relevante o estudo da produtividade, haja vista ser a combinação exxcelente entre insumos e 

resultados. Neste artigo apresenta-se o tema produtividade da mão de obra, cujo objetivo dar-

se-á em analisar os fatores determinantes para o incremento da produtividade da mão de obra 

atuante no processo de fabricação do setor de móveis em uma empresa de grande porte. À luz 

de vertentes teóricas que versam sobre o referido tema, desenvolve-se uma metodologia que 

compreendeu três partes: questionário e teste de ritmo aplicado aos funcionários do locus de 

pesquisa e entrevista aplicada ao supervisor de produção, o que demandou em análises quali-

quantitativas ao estudo.  
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O resultado do questionário em confronto com o resultado da entrevista, comprovou o alinhamento 

de ideias entre empresa e funcionários, bem como legitimou os fatores determinantes para a 

produtividade da mão de obra. O resultado do teste de ritmo identificou o funcionário padrão e 

comprovou a variabilidade manual dos funcionários em estudo. Em conclusos, constatou-se a 

necessidade de observação minuciosa à determinados fatores relevantes ao tema produtividade da 

mão de obra, pois estes denotam competitividade e permanência de uma empresa no mercado. 

Palavras-chave: Produtividade, mão de obra, eficiência 
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1. INTRODUÇÃO 

Com a globalização e o avanço tecnológico, as empresas dos mais variados segmentos têm sido 

obrigadas a cada vez mais aprimorar seus processos e tornar suas atividades mais eficientes. A pressão 

mercadológica acompanhada da competitividade são fatores que exigem dos empreendedores, uma 

parcela maior de resultado e obtenção de lucros com menos custos. 

Com isso, o estudo minuncioso e adequado da produtuvidade é uma das formas de entender melhor 

os fatores que impactam esse cenário. 

O termo produtividade está diretamente ligado aos termos eficiência e eficácia. Chiavenato (2005) 

defende que eficiência relaciona-se com os meios e significa utilizar métodos e procedimentos 

adequados de trabalho, executar corretamente a tarefa, aplicar da melhor maneira possível os 

recursos da empresa. Enquanto que a eficácia está ligada aos fins, reside basicamente em fazer coisas 

que são importantes e relevantes para os resultados, ou seja, para os objetivos da empresa.“A 

produtividade é uma decorrência da eficiência, ou seja, à medida que aprodução é eficiente, ela 

alcança níveis de produtividade. Isso porque a produtividade é a combinação excelente entre insumos 

e resultados.”(CHIAVENATO, 2005, p. 15). 

Para Martins e Laugeni (2005, p.9) “o estudo e avaliação da produtividade vêm recebendo atenção 

dos empresários, pois são concordes que aí está o único caminho da sobrevivência da empresa a médio 

e longo prazos”. 

Da diversidade de indicadores que a produtividade pode ser mensurada, essa pesquisa destacará o 

fator humano, ou seja, a mão de obra, mais precisamente nos fatores que podem determinar o 

incremento da produtividade, acreditando que o estudo da produtividade da mão de obra é capaz 

gerar um avanço de competitividade para qualquer empresa. 

A presente pesquisa visa apresentar o tema produtividade da mão de obra, cujo objetivo darse-á em 

analisar os fatores determinantes para o incremento da produtividade da mão de obra atuante no 

processo de fabricação do setor de móveis em uma empresa de grande porte. 

O que justifica a relevância desse estudo é a notória a importância se adquirir um melhor 

entendimento sobre este tema tão rico de informações, haja vista que, nas empresas trava-se uma 

busca incansável pela melhoria dos processos e a redução dos custos, buscando uma produtividade 

cada vez mais eficiente e eficaz. 
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1.1 PRODUTIVIDADE 

A abertura para o século XX marcou o início de um grande avanço para a administração, ou seja, o 

crescimento das empresas determinou procedimentos novos para a administração e essa evolução 

teve a participação de vários influenciadores, dentre eles, Frederick Taylor. 

Frederick Taylor publicou o livro Princípios da Administração Científica, nesta obra ele reforça os 

princípios da administração científica: desenvolver uma ciência para cada elemento do trabalho, para 

substituir o velho método empírico; selecionar cientificamente e depois treinar, instruir e desenvolver 

o trabalhador, que no passado, escolhia seu próprio trabalho e treinava-se o melhor que podia; 

cooperar sinceramente com os trabalhadores, de modo a garantir que o trabalho seja feito de acordo 

com princípios da ciência que foi desenvolvida; existe uma divisão quase igual de trabalho e de 

responsabilidade entre a administração e os trabalhadores (MAXIMILIANO, 2011). Nesse contexto, o 

pensamento de Taylor era que se o trabalhador fosse bem remunerado, sua produção seria melhor e 

com isso a produtividade das empresas seria beneficiada. 

Produtividade segundo Corrêa e Corrêa (2010, p. 172) “é uma medida de eficiência com que recursos 

de entrada (insumos) de um sistema de agregação de valor são transformados em saídas (produtos).” 

“Produtividade significa a quantidade de produtos ou serviços produzidos com os recursos utilizados.” 

(GAITHER e FRAZIER, 2005, p. 458). 

“Produtividade é a razão entre o que é produzido por uma operação e o que é necessário para essa 

produção.”(SLACK, et al.; 2009, p. 49). 

1.2 FATORES QUE IMPACTAM A PRODUTIVIDADE DA MÃO DE OBRA 

Existem vários fatores interferem de maneira positiva e negativa para a produtividade da mão de obra, 

por ser um fator humano a produtividade da mão de obra deve ser estudada por meio de uma visão 

holística, abrangendo diferentes aspectos. Dentre os diversos fatores que impactam a produtividade 

da mão de obra, ressaltam-se: treinamento, máquinas e equipamentos, acompanhamento gerencial 

e instalações físicas. 

Treinamento é um processo educacional que tem por objetivo que as pessoas estudem 

conhecimentos, habilidades e atitudes para o desenvolvimento de seus cargos e por consequência 

adquiram novas competências (CHIAVENATO, 2005). 
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Segundo Chiavenato (2005, p. 90) “as máquinas e equipamentos e instalações não são eternos são 

feitos por meio de manutenções para que as máquinas e equipamentos estejam em condições de uso. 

Quanto melhor a manutenção, será menor a quantidade de máquinas e equipamentos parados para 

reparos e consertos. Portanto, a manutenção é importante para que a produção mantenha sua 

continuidade e eficiência. Se as máquinas cessarem com constância o nível de eficiência será 

impactado de forma negativa (CHIAVENATO, 2005). 

O acompanhamento gerencial é outro fator que auxilia para a melhoria da produtividade da mão de 

obra, esse fator demanda aspectos gerenciais como: liderança, gestão da produção, estabelecimento 

de metas e acompanhamento de que estas estão sendo alcançadas. 

Em relação ao espaço físico, Martins e Laugeni (2005, p. 103) defendem que “o trabalho e local de 

trabalho devem se adequar ao homem e não o contrário.” 

Os mesmos ainda definem que no desenho do tipo celular, por exemplo, o material se desloca dentro 

da célula indo em busca dos processos necessários. A flexibilidade quanto ao tamanho de lotes por 

produtos é a principal característica deste tipo de desenho. Permitindo, assim, um alto nível de 

produtividade e qualidade. Segundo Martins e Laugeni (2005, p.105) “para um ambiente de trabalho 

adequado deve-se ter as seguintes caracteristicas: ” 

 Temperatura: entre 20º C e 24º C 

 Umidade relativa: entre 40% e 60% 

 Ruído: até 80 decibéis não se observam danos ao aparelho auditivo do trabalhador, 

podendo haver danos a partir deste nivel. 

 Iluminação: a iluminação pode variar em função do tipo de trabalho realizado, mas 

seja qual for o local de trabalho recomenda-se um mínimo 1.000 lux a 2.000 lux para 

execução de trabalho de precisão. 

1.3 INDICADORES DA PRODUTIVIDADE DE MÃO DE OBRA 

Associando a conceituação do termo apresentado anteriormente no início do presente tópico, a 

produtividade segundo Martins e Laugeni (2005, p. 13) é definida como sendo “o quociente obtido 

pela divisão do produzido por um dos fatores de produção”. 

Nesse contexto, Martins e Laugeni (2005) salientam que um dos indicadores de produtividade que se 

destaca é o índice de produtividade da mão de obra, uma vez que é mais fácil de medir, por existirem 
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mais dados disponíveis, por ser o grande fator de custos na maioria dos produtos e por ter efeitos 

muito mais profundos na economia de um país. 

Os mesmos ainda ressaltam que a mão de obra está dentro de um conjunto de inputs, agrupada em 

recursos de transformação, que por sua vez agem sobre os recursos transformados. Segundo Souza 

(2001), a produtividade da mão de obra pode ser conceituada como a eficiência da transformação do 

esforço humano em serviços. 

1.4 TESTE DE RITMO 

Ao longo do tempo, o estudo dos movimentos recebeu várias interpretações quanto à sua origem. O 

estudo de tempo e movimentos pode ser entendido como um estudo dos sistemas de trabalho, seus 

principais objetivos são: aprimorar o sistema e o método preferido, normalmente é aquele que possui 

menos custo; padronizar esse sistema e método; determinar o tempo que uma pessoa qualificada e 

treinada gasta para realizar uma ação e por fim, conduzir o treinamento do funcionário classificado 

como qualificado no tempo preferido (BARNES, 1997). 

Para alcançar o objetivo “determinar o tempo que uma pessoa qualificada e treinada gasta para 

realizar uma ação”, faz-se necessário identificar inicialmente, quem é a pessoa qualificada, que servirá 

como padrão para fins de estudo do tempo. Para conhecimento do funcionário padrão pode-se utilizar 

o teste de ritmo. 

De acordo com Martins e Laugeni (2005), o teste de ritmo é aplicado a fim de identificar-se a 

velocidade e a variabilidade de um operador ao executar uma determinada tarefa. 

A velocidade do operador deve ser determinada por um cronometrista de forma subjetiva, que a 

referencia à assim chamada velocidade normal da operação. É importante salientar ainda, que o 

funcionário padrão deve possuir ritmo entre 90 e 110%, o que representa um tempo entre 27 e 33 

segundos, respectivamente. (MARTINS E LAUGENI, 2005). 

Para a determinação do número de ciclos a serem cronometrados, Barnes (1997) contribui dizendo 

que o estudo de tempos e movimentos é um processo de amostragem; em virtude disso, quanto maior 

for o número de ciclos cronometrados, melhor será a representatividade para o estudo. 

2. METODOLOGIA 

Para Gil (2010) “toda a pesquisa tem seus objetivos que tendem naturalmente, a ser diferentes dos 

objetivos de qualquer outra”. Essa pesquisa é de caráter pesquisa descritiva exploratória. 
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Michel (2009) afirma que a pesquisa descritiva proporciona a verificação e explicação de problemas, 

levantando características de uma população e fazendo a relação do fenômeno com as variáveis 

controladas, estando ligada de forma direta com a pesquisa qualitativa. 

As pesquisas exploratórias têm como objetivo formular questões ou problemas, com três finalidades 

distintas: desenvolver hipóteses, aproximar o pesquisador do ambiente de estudo; modificar e 

classificar conceitos. (MARCONI E LAKATOS, 2010). 

Quanto ao objeto, ou seja, o ambiente onde a pesquisa será realizada, será de cunho bibliográfico e 

de campo. 

A pesquisa bibliográfica, ou de fontes secundárias, abrange toda a bibliografia já tornada pública em 

relação ao tema de estudo, desde publicações avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas, 

monografias, teses, material cartográficos e etc.(MARCONI E LAKATOS (2010). 

No que concerne à pesquisa de campo, é um procedimento em que consiste na obtenção de 

informações para o problema e resposta para a solução do referido problema.  

Para Gil (2010), o estudo de campo apresenta semelhanças com o levantamento, mas possui alguns 

aspectos diferentes. Um dos aspectos de diferença entre eles é que o levantamento tem maior 

alcance, enquanto o estudo de campo, maior profundidade. 

A pesquisa foi realizada em uma empresa multinacional, de grande porte, de grande relevância no 

mercado, do segmento de metalurgia e materiais elétricos, possui produção de alta escala, detém de 

responsabilidade social e ambiental e tem preocupação em capacitar a sua mão de obra. Foram 

utilizados três métodos para a obtenção de respostas sobre a temática abordada, foram eles: 

questionário avaliativo aos funcionários da célula de embalagem; entrevista direcionada ao gestor do 

setor e o teste de ritmo aplicado aos funcionários da referida célula. 

Quanto aos procedimentos técnicos, a pesquisa terá um caráter de pesquisa bibliográfica e estudo de 

caso. 

De acordo com Gil (2010) a pesquisa bibliográfica é feita com base em material já costruído, 

principalmente de livros e artigos científicos. Boa parte dos estudos exploratórios pode ser definida 

como pesquisas bibliográficas. As pesquisas sobre ideologias, assim como as que se propõem à análise 

dos diferentes pontos sobre um problema, também costumam ser desenvolvidas quase 

exclusivamente mediante fontes bibliográficas. O referido autor ainda salienta que a principal 

vantagem da pesquisa bibliográfica reside no fato de permitir ao investigador a cobertura de uma 
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gama de fenômenos muito mais ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente. Essa 

vantagem torna-se particularmente importante quando o problema de pesquisa requer dados muito 

dispersos pelo espaço. 

Sobre o estudo de caso,é um levantamento de dados com riquezes de detalhes de um determinado 

grupo de pessoas ou caso sobre todos os seus aspectos. Restringi-se apenas ao caso estudado, não 

podendo, portanto, ser generalizado. Agrupa diferentes técnicas de pesquisa, reunindo assim o maior 

número de informações detalhadas, com objetivo de descrever a complexidade de um fato e 

compreender uma determinada situação (MARCONI E LAKATOS, 2010). 

Para Yin (2010) o método do estudo de caso lincencia os investigadores a reter aspectos sistemáticos 

e significativos dos eventos da vida real, tais como: comportamento de pequenos grupos e processos 

organizacionais e administrativos. 

Este estudo foi realizado na célula embalagem, onde trabalham 10 (dez) funcionários em horário 

comercial, esse quantitativo de 10 funcionários foi a população de estudo deste trabalho. Como a 

população estudada possui um número pequeno de funcionários, a amostra foi de 100% da população, 

ou seja, os 10 (dez) funcionários participaram das atividades na pesquisa de campo, esse máximo 

alcance da amostra traz competência e confiabilidade nas tarefas desenvolvidas durante a pesquisa 

de campo. 

O método utilizado neste estudo apresenta a sequência de passos que configura a realização do 

presente trabalho. Foram consideradas três fases distintas de aplicabilidade de métodos objetivando 

tornar a pesquisa metodologicamente mais próxima da realidade e mais concreta. 

A pesquisa foi delineada com base na metodologia proposta por Robert Yin, a qual é dividida  em três 

fases, sendo que cada fase possui suas etapas correspondentes. Conforme é ilustrado na figura1. 

Figura 1 – Encaminhamento da pesquisa 
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Após coleta dos dados obtidos, as informações foram agrupadas de forma em que estas facilitaram a 

análise dos dados resultantes. “Qualquer material tabulado, baseado em levantamentos, contagem 

observacionais ou dados de arquivos, pode ser tratado de maneira similar àquela em que é 

manuseado, ao serem usados outros métodos de pesquisa”. (YIN 2010, p.48). 

 3. RESULTADOS  

Obtidos Conforme as informações obtidas através do questionário aplicado aos funcionários da 

empresa, e da entrevista feita ao supervisor de produção, destacam-se os seguintes resultados: Ao 

serem questionados sobre o fator que mais interfere no bom desempenho da produtividade, 80% dos 

entrevistados escolheram a opção “treinamento” como sendo o fator que mais interfere no 

desempenho. Esse dado mostra o reconhecimento por parte dos respondentes quanto a importância 

dos treinamentos para a melhoria na execução das tarefas. Ainda sobre treinamento, 70% dos 

respondentes afirmam que recebem treinamento na empresa. Dado que é ratificado na entrevista 

com o supervisor de produção, o mesmo afirma que a empresa investe em treinamento de pessoal e 
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que isso é a base para a melhora da produtividade. Sobre o espaço físico, na pesquisa de campo foi 

perceptivél o excesso de calor no galpão fabril, foram encontrados pontos positivos como a limpeza 

da fábrica e a sinalização no chão facilitando assim a locomoção e evitando acidentes. Na pergunta 

sobre a percepção do ambiente de trabalho, 90% dos respondentes informaram que se sentem 

satisfeitos com o ambiente de trabalho. Sobre o posicionamento adequado de máquinas e 

equipamentos, 40% dos respondentes informaram que o posicionamentos das máquinas está 

adequada para a realização de suas atividades. Os dados mostram que o ambiente físico é satisfatório 

para a execução das tarefas isso representa um ganho na produtividade, uma vez que o trabalhador 

sentindo-se bem no ambiente de trabalho, seu esforço produtivo torna-se mais prazeroso. Os 

resultados obtidos por meio da entrevista com o supervisor da empresa foram satisfatórios e de 

grande esclarecimento sobre a empresa. Alguns trechos da entrevista foram cruciais para o estudo e 

análise de como a empresa se comporta diante dos fatores de produtividade. Ao responder as 

perguntas sobre treinamento de funcionários, frequência que os colaboradores passam por 

treinamento, e o quanto a empresa considera isso importante, o supervisor comenta que considera 

extremamamente importante o treinamento de funcionários e que a empresa considera o 

treinamento contínuo como um dos pilares da empresa, além disso a empresa realiza frequentemente 

reuniões que trata de diversos assuntos como segurança no trabalho e oferece cursos para os 

funcionários principalmente quando há a instalação de máquinas novas. Quando perguntado sobre 

quais os fatores determinantes para o incremento da produtividade da mão de obra atuante no 

processo de fabricação, o supervisor afirmou que a empresa pensa muito na eficiência da mão de obra, 

mas para isso as máquinas devem ser eficientes e o ambiente de trabalho deve estar propício para 

que a produção atinja a eficiência desejada pela empresa. Para que se tenha uma melhor visualização 

e entendimento quanto aos resultados alcançados na aplicação do teste de ritmo, os dados foram 

tabuladas e organizados conforme a ordem mostrada na figura abaixo, onde o tempo em segundos é 

a média das três distribuições de tempo das cartas, o tempo em (%) é encontrado através da divisão 

da média por 30 (média do padrão internacional) e finalizando com a interpretação do(s) funcionário 

padrão. Apenas a título de ilustração, segue o cálculo de um funcionário: 
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Abaixo segue apresentação do quadro 1 com resumo dos resultados obtidos a partir da coleta de 

tempo de distribuição de cartas no teste de ritmo aplicado as funcionários . 

Quadro 1 – Funcionário Padrão da Célula de Embalagem 

 

Fonte: Araújo et al. (2015) 

Diante da aplicabilidade do teste, conclui-se que de 10 funcionários participantes, apenas 06 

alcançaram a média considerada para ser funcionário padrão, vale ressaltar que essa média é de 90 á 

110%. Os funcionários que alcançaram a média foram A, B, D, E, H e J, com médias entre 92% a 101%, 

o que através do teste indica que estes funcionários têm um bom grau de agilidade, concentração, 

percepção, atenção, agilidade e variabilidade. Os funcionários C, F, G ficaram entre a média 64% a 

78,8% e estão fora da média estipulada segundo a literatura estudada. Assim, conclui-se que 60% dos 

funcionários estão aptos a serem considerados funcionários padrão segundo o teste de ritmo. Vale 

ressaltar o funcionário I, está acima da média estabelecida como padrão pela literatura estudada, este 

funcionário merece atenção especial, pois seu rendimento foi superior, colocando-o no ranking dos 

funcionários considerados como padrão. 
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 4. CONSIDERAÇÕES FINAIS  

A presente seção tem por objetivo expor os conclusos mais importantes desta pesquisa. Com os dados 

obtidos no questionário foi concluído que a empresa demonstra preocupação com o 

acompanhamento , onde se destaca os fatores determinantes para a produtividade da mão de obra, 

considerando que diversos fatores são essenciais para seu desenvolvimento diante de um mercado 

tão competitivo. Foi verificado por meio de questionário de perguntas fechadas, aplicada aos 

funcionários da célula de embalagem e por entrevista com o supervisor de produção, que os 

funcionários recebem treinamento. Durante a pesquisa de campo percebe-se que as máquinas e 

equipamentos são modernas e utilizadas de maneira correta pelos funcionários. O objetivo também 

foi atingido por meio de questionário de perguntas fechadas aplicada aos funcionários da célula de 

embalagem e por entrevista com o supervisor de produção. As instalações físicas da célula de 

embalagem de móveis são bem díspares, por ser um galpão repleto de máquinas e equipamentos, o 

calor predomina no espaço, pode-se conferir isso na pesquisa de campo. A mesma característica 

climática foi confirmada em entrevista com o supervisor de produção. Através da aplicação do método 

"teste de ritmo" foi possível fazer a comparação do ritmo manual de cada funcionário. Na visita de 

campo foi possível indentificar melhorias na produtividade e sugerir essas melhorias, os dados 

coletados no questionário também serviram de subsídios para a identificação das melhorias. 

Conforme resposta obtida na entrevista cedida supervisor de produção sobre quais os fatores 

determinantes para o incremento da produtividade da mão de obra atuante no processo de fabricação 

do setor de móveis da empresa. O mesmo afirma que o treinamento é a palavra chave para o 

desenvolvimento das pessoas e a empresa investe massivamente em treinamento de pessoal. No 

questionário aplicado aos funcionários 70% dos funcionários afirmam que recebem treinamento por 

parte da empresa. O supervisor de produção respondeu sobre a forma pela qual os funcionários são 

supervisionados, ele ressalta que na fábrica a maioria das atividades são gerenciadas de forma 

eletrônica por meio de código de barras, assim ele consegue enxergar tudo de forma mais ágil, há 

também gestão por parte de líderes e encarregados que coletam subsídios para alimentar o sistema 

gerencial da fábrica. De acordo com o teste de ritmo aplicado aos funcionários durante a pesquisa de 

campo foi possivel comparar a habilidade manual de cada participante, afirma-se que 60% dos 

funcionários estão aptos a serem considerados funcionários padrão. Segundo o teste de ritmo, 

conforme informações do Sr. Jacir Demarchi a empresa também faz cronometragem do tempo de 

cada funcionário para a estipulação de um tempo padrão por funcionário, com base neste tempo pode 

ser estipulada uma meta a ser cumprida.  
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4.1 SUGESTÃO PARA TRABALHOS FUTUROS  

Em concluso, fica o real desejo de que este estudo contribua para a comunidade acadêmica, bem como 

possa gerar interesses e curiosidades em desenvolver outros trabalhos com o tema, possibilitando o 

enriquecimento e contribuindo para crescimento das informações da presente pesquisa. Em 

cumprimento deste, citam-se algumas possíveis sugestões para trabalhos vindouros: Propõe-se aplicar 

a metodologia do teste de ritmo em outras empresas de outros segmentos, visando o conhecimento 

quanto à concentração, percepção, atenção, agilidade e variabilidade de seus colaboradores, bem 

como de que melhor forma contribuir para o aumento da produtividade da mão de obra. 
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RESUMO: Estudo e reengenharia da atividade de acompanhamento dos fornecedores do setor 

de gerenciamento de contratos de uma instituição financeira estatal através da utilização de 

técnicas de gestão por processo e reengenharia, a fim de determinar a existência ou não de 

sobrecarga da estagiária que realiza exclusivamente essa atividade. Para o alcance dos 

objetivos, seguiu-se a metodologia de construção de um estudo de caso com abordagem de 

pesquisa combinada, chegando à conclusão de que não existe sobrecarga e sim 

umaociosidade parcial da estagiária, a qual pode ser treinada para a execução de outras 

atividades.  

 Palavras-chave: Gestão por processos. Setor bancário. Acompanhamento de fornecedores 
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1. INTRODUÇÃO  

O funcionamento de um banco vai muito além do que os clientes observam ao efetuarem transações 

em uma agência bancária, existindo por trás do serviço prestado todo um setor de apoio que controla 

serviços que muitas vezes passam despercebidos aos olhos dos clientes, mas que contribuem 

diretamente para o bom funcionamento de uma agência bancária.  

O presente trabalho foi realizado no Centro de Integração e Logística de um banco estatal com sede 

na região metropolitana de Belém. Esse centro agrupa diversos setores, e cada setor é responsável 

pela execução de uma atividade diferente com foco principal em uma determinada área de atuação 

como acompanhamento da inauguração de agências novas, compra de equipamentos e materiais, 

acompanhamento das ordens de manutenção, entre outros.  

Um dos setores existentes e foco do estudo é o de Integração e Logística, o qual é o responsável pelas 

compras efetuadas pelas agências e pelo gerenciamento dos contratos de serviços com as empresas 

terceirizadas, como as fornecedoras do serviço de limpeza, de café e de manutenção.  

Dessa forma, o presente trabalho tem por objetivo realizar e avaliar o diagnóstico do processo de 

gestão de contratos com foco no controle de reclamações sobre os fornecedores em um banco estatal 

localizado em Belém e verificar se existe a necessidade de uma funcionária exclusiva para a execução 

da função.  

2. REFERENCIAL TEÓRICO  

2.1. O SETOR BANCÁRIO  

Devido à abertura comercial que se iniciou no Brasil nos anos 90, o atendimento aos clientes no setor 

de serviços, tornou-se prioridade. O bom atendimento ao cliente consiste na oferta de grande 

variedade de produtos/serviços, boa relação custo/benefício e prestação de serviço pós-venda. O 

setor bancário se configura como um excelente exemplo da situação apresentada.  

Segundo Périco, Rebelatto e Santana (2008) a função de um banco comercial é intermediar a relação 

entre depósitos e operações de crédito. Todavia, atualmente, as instituições financeiras 

desempenham uma gama de funções muito maiores do que costumavam desempenhar. A 

transformação de capital humano, físico e financeiro em montantes agregados e serviços emprestados 

é a maior função desempenhada pelos bancos (PÉRICO, REBELATTO e SANTANA ,2008).  
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2.2. GESTÃO POR PROCESSOS  

O termo “gestão por processos” é comumente confundido com o termo “processo de negócios”. O 

processo de negócios é o meio que integra os demais ativos da organização, já a gestão por processos 

assegura que os ativos estejam em sincronia, sendo assegurada a eficiência dos mesmos (DE SORDI, 

2005). Dessa forma, a gestão por processos pode ser compreendida como a ferramenta que alinha os 

ativos de uma organização para o bom funcionamento da mesma.  

Segundo De Sordi (2005), os principais ativos a serem considerados pela gestão por processos são: 

recursos humanos, papéis e responsabilidades, estrutura organizacional, políticas e regras, tecnologias 

da computação e da comunicação, facilidades e o conhecimento.  

Saber o tipo e a natureza dos processos de negócios é importante, pois esse será o ponto direcionador 

para a melhor maneira de gerenciá-los. Segundo Cruz (2003), existe dois tipos de processos de 

negócios, os primários, os quais são aqueles ligados diretamente à produção do produto que a 

empresa tem como objetivo disponibilizar ao cliente, e os secundários, os quais são processos de 

suporte para os processos primários ou para outros processos secundários.  

Já em relação à natureza, segundo o mesmo autor, os processos podem ser industriais ou 

administrativos. Os processos industriais produzem aquilo que é comercializado pela empresa, sendo 

esse produto um bem (processo de manufatura) ou um serviço, sendo que dentro do processo de 

manufatura, os bens produzidos podem ser discretos (quando podem ser contados) ou contínuos 

(quando podem ser medidos). Os processos industriais são os mais comumente estudados e objetos 

de melhoria pelas organizações.  

Os processos administrativos são aqueles que dão suporte às áreas de produção e a outras atividades 

administrativas da empresa. Eles são compostos de atividades que objetivam o processamento de 

entradas lógicas e físicas para entregar ao cliente o que ele espera como resultado.  

O conhecimento do vocabulário técnico dos processos de negócios também é necessário para que o 

mesmo seja compreendido de forma correta por todos dentro da organização. Os conceitos básicos 

de processo de negócios consistem nas tarefas, nas atividades e nos passos (DE SORDI, 2005).  
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De Sordi (2005) define atividade como “uma unidade lógica de trabalho executada dentro de um 

processo”, ou seja, seria a parte encontrada ao se definir um processo. As atividades podem ser 

totalmente manuais ou terem a utilização de recursos tecnológicos.  

A confusão entre “atividades” e “tarefas” é muito comum, entretanto, segundo Pavani Júnior e 

Scucuglia (2011) as tarefas são subdivisões das atividades. Enquanto as atividades representam “o que 

fazer”, as tarefas representam “como fazer”, sendo que dentro de uma atividade podem ser 

encontradas diversas tarefas. Já os passos são as subdivisões das tarefas. Oliveira (2007) propôs uma 

metodologia composta de cinco fases para a implantação da gestão por processos: comprometimento, 

estruturação, análise, desenvolvimento e implementação. 

A fase do “comprometimento” é a apresentação da estrutura geral da administração dos processos, 

com o objetivo de que os profissionais envolvidos no processo possam debater, entender e se 

comprometer com o desenvolvimento das atividades. Já a “estruturação” identifica todos os aspectos 

para que possam ser desenvolvidos e implantados os processos administrativos, com base na cultura 

e no foco da organização. A “análise” estrutura a sistemática de administração dos processos e serve 

como preparação para a fase do “desenvolvimento”, o qual consiste na consolidação da gestão por 

processos na empresa através de amplas discussões entre os profissionais envolvidos. E por fim, há a 

“implementação” que operacionaliza a gestão por processos planejada nas fases anteriores, sendo 

que este processo de implantação não deve ser visto como uma etapa única, e sim como algo contínuo 

(OLIVEIRA, 2007).  

2.3. FLUXOGRAMA  

Dentre todos esses tipos de representações gráficas, a mais simples e também a mais utilizada pela 

maioria dos profissionais é o fluxograma. O fluxograma consiste em um conjunto simples de 

simbologias para os elementos primários do processo (PAVANI JÚNIOR e SCUCUGLIA, 2011).  

Para Pavani Júnior e Scucuglia (2011), os fluxogramas apresentam três regras gerais bem simples:  

- Devem ser utilizados símbolos de início, setas, retângulos paralelogramos, losangos e 
conectores;  

- Outros símbolos menos universais também podem ser utilizados;  

- Devem ser desenhados da esquerda para a direita e/ou de cima para baixo.  
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Para Pinho et al. (2007), através da elaboração de um fluxograma, é possível traçar o fluxo de 

informação, pessoas, equipamentos ou materiais através das várias etapas do processo. Em síntese, o 

fluxograma proporciona uma maior facilidade de visualização e identificação dos pontos críticos e de 

fornecedores e clientes, tanto os de caráter interno quanto externo do processo.  

2.4. ORGANOGRAMA  

O organograma é um gráfico elaborado que deve permitir uma fácil compreensão de todos os 

componentes da organização.   

A elaboração de um organograma deve ser realizada, sobretudo, visando os objetivos que se desejam 

alcançar, possuindo o responsável pela sua realização uma tarefa nada fácil, já que a quantidade de 

técnicas disponíveis para sua preparação é de uma gama significativa, devendo seu elaborador possuir 

de forma clara e definida o que deseja representar e ainda proporcionar um eficiente entendimento 

para que haja uma correta utilização da ferramenta (ARAÚJO, 2001). 

Dentre os modelos atualmente listados na literatura, alguns se destacam pelo seu mais frequente uso 

pelas organizações, com ênfase nas técnicas de elaboração: Estrutural, Circular ou radial, Funcional, 

Estrutura-funcional e Matricial.  

O organograma como observado, deve ser utilizado pelas empresas como um meio eficiente se bem 

estruturado, permitindo que a organização seja melhor compreendida na sua totalidade, entretanto 

não deve ser visto como algo imutável já que o ambiente organizacional sofre frequentes 

modificações, sendo essas acompanhadas de transformações também da estrutura formal da 

organização naquele dado momento.  

2.5. FUNCIONOGRAMA  

Segundo Ballestero-Alvarez (1997), o funcionograma consiste em um conjunto de gráficos de coluna, 

os quais descrevem as atividades que são desenvolvidas por uma área e suas respectivas 

responsabilidades.  

Apesar da maneira mais conhecida de se caracterizar um processo de negócios ser o organograma, o 

funcionograma se configura como uma ferramenta muito mais completa, visto que ele também 

apresenta o papel funcional, e não somente a hierarquia.  
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Segundo Cury (2000) a principal vantagem em utilizar essa ferramenta está no fato dela permitir um 

melhor entendimento de todo o processo de trabalho, possibilitando uma distribuição de carga igual 

entre os funcionários, evitando o envolvimento de uma mesma pessoa em várias atividades.  

2.6. QUADRO DE DISTRIBUIÇÃO DO TRABALHO  

Uma empresa é formada por conjuntos de áreas e unidades organizacionais que devem trabalhar de 

forma integrada para a realização e cumprimento dos seus objetivos e da sua missão organizacional. 

Desta forma, a realização de tarefas é de fundamental relevância para se atingir estes objetivos, sendo 

estas distribuídas por determinados critérios de natureza, similaridade e complementaridade que 

devem estar em sintonia com os conceitos de estrutura organizacional adotado pela organização 

(TACHIZAWA e SCAICO, 1997).  

O Quadro de Distribuição do Trabalho (QDT) é uma das ferramentas utilizadas para a realização de 

análises, que segundo Tachizawa e Scaico (1997) englobam: “a distribuição das tarefas a serem 

realizadas pela empresa; redistribuição, de maneira criteriosa, das tarefas atuais e o estudo da 

situação existente e de mudança para a situação desejada, quando da racionalização estrutural”.  

Conforme Araújo (2001), o QDT mais do que foco nos problemas das frações organizacionais, permite 

dentro de uma visão sistêmica se avaliar a qualidade do trabalho, possibilitando se houver a 

necessidade de uma intervenção no sentido de racionalizá-lo ou simplificá-lo. Permite também a 

minimização de tensões de âmbito interno, que apesar de natureza comportamental, por intermédio 

da técnica possibilita que conflitos sejam minimizados e até mesmo completamente eliminados. 

O processo de elaboração do quadro de distribuição do trabalho é relativamente simples devendo ser 

seguidas algumas etapas que são importantes e que dependem da coleta eficaz de informações dos 

colaboradores que atuam na unidade que se deseja montar o quadro, sendo divididas segundo Araújo 

(2001) em:  

- Identificação das tarefas individuais;  

- Agrupar as tarefas semelhantes em atividades ou serviços;  

- Montagem do quadro de distribuição do trabalho; - Análise do QDT.  

Apesar de sua aparente complexidade é possível estabelecer elementos chaves que devem aparecer 

em qualquer elaboração de QDT, como: atividades ou tarefas; duração (em horas e percentual); 
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identificação da unidade organizacional e do responsável (nome e cargo do encarregado) e frequência, 

que pode ser diária, semanal ou mensal (TACHIZAWA e SCAICO, 1997).  

3. ESTUDO DE CASO  

3.1. CARACTERIZAÇÃO DA EMPRESA  

A empresa onde o estudo foi desenvolvido localiza-se no centro de Belém do Pará e é um centro de 

apoio de um grande banco estatal nacional. A organização conta com 87 funcionários, sendo 49 

efetivos, 36 estagiários e 2 aprendizes, somente na plataforma Belém, a qual foi a única considerada 

para o estudo, pois não existe ramificações do setor estudado em outros estados. Ela funciona de 

08:00 às 18:00 sem intervalo para o almoço de segunda à sexta feira.  

A organização atua como gestora dos serviços das dependências localizadas nos estado do Pará, 

Amazonas, Amapá, Roraima, Acre e Maranhão. A sua matriz está localizada em Belém, entretanto, 

devido a grande área de abrangência dos seus serviços ela possui centros de extensão em São Luís e 

no Amazonas, os quais são ligados diretamente à Belém.  

Atualmente a empresa conta com sete setores: Almox, Setap, Sislog, Engenharia, Projetos, Entregas e 

Manutcsl, sendo que todos estes estão subordinados a um Comitê central.  

Por ser uma empresa pública, a mesma já tem uma estrutura organizacional definida, já possuindo 

alguma documentação sobre os processos, elaborada pela própria instituição. A Figura 1 é uma prova 

da existência dessa documentação e do quanto ela necessita se adequar a nova realidade da 

instituição, já que desde a sua criação a empresa já sofreu significativas alterações que não foram 

representadas ainda no organograma oficial. 

Figura 1 - Organograma do Local 
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O grande problema dentro da empresa é a alta rotatividade de funcionários, sendo eles efetivos ou 

contratados, levando a um alto índice de trocas de função e setores. Devido a essa alta rotatividade, 

se torna difícil manter um registro das atividades desenvolvidas, fato também comprovado pela 

desatualização do organograma, o qual já não mais representa a realidade.  

3.2. CARACTERIZAÇÃO DO SETOR   

Um dos setores da organização é o setor de Integração e Logística (SISLOG). O mesmo é composto por 

oito funcionários, sendo um gerente de grupo, quatro estagiários, dois escriturários e um assistente. 

Esse setor é o responsável pela compra de equipamentos para as agências e pelo gerenciamento dos 

contratos com os prestadores de serviços.  

O serviço de gerenciamento de contratos é dividido em três partes: a renovação dos contratos 

existentes, caso seja possível segundo a legislação do banco e caso a empresa e o banco também 

tenham interesse. A segunda parte é o controle do cumprimento do contrato, onde é realizado o 

controle das reclamações apresentadas pelas agências acerca do serviço prestado pelas empresas 

terceirizadas, e por último existe a parte da realização dos aditivos nos contratos existentes, onde são 

acrescentados ou retirados postos de serviços da empresa.  

A equipe de gerenciamento de contratos é composta basicamente por três integrantes, sendo um 

funcionário e os dois estagiários contratados pela instituição. Dentre os estagiários, um atua tanto no 

setor de contrato como no de compras e somente uma é exclusiva do gerenciamento dos contratos, 
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sendo responsável pela verificação do cumprimento dos contratos em vigor. A Figura 2 mostra quem 

faz parte da equipe de contratos e como o setor no qual o processo está inserido é estruturado. 

 

Apesar do acompanhamento dos fornecedores ser o objeto de estudo da pesquisa ele está inserido 

dentro de um processo de gerenciamento de contratos, sendo que ambos fazem parte de um mesmo 

setor, logo, é necessário conhecer o setor no qual o processo está inserido, e para obter esse 

conhecimento o funcionograma é a melhor ferramenta. A Figura 3 exemplifica como o setor está 

dividido e as principais funções de cada divisão. 
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3.3. O PROCESSO ESTUDADO  

O processo de acompanhamento dos fornecedores se dá basicamente através do recebimento e 

resolução de reclamações acerca da prestação de serviço oferecida pelas empresas terceirizadas. As 

reclamações giram em torno de ausência de funcionários e não envio de substitutos, não envio de 

uniformes, falta de pagamento, entre outros.  

A Figura 4 representa o fluxograma do processo de tratamento dessas reclamações, sendo que as 

reclamações chegam através do sistema interno do banco e via e-mail da intranet e todo o processo 

deve ser documentado, e para isso tanto o comunicado como a reiteração são mantidos salvos no 

computador. 
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Apesar de aparentar ser um processo simples, o mesmo apresenta muitos problemas. O principal deles 

seria a demora em elaborar o comunicado devido à falta de informações de quando a reclamação é 

recebida, visto que as dependências não informam o nome da empresa nem o número do contrato, 

tornando o processo mais demorado, pois é necessária a consulta do contrato físico, o qual nem 

sempre está disponível e atualizado com os últimos aditivos realizados.  

Outra situação muito relevante para o atraso é o fato da estagiária responsável não ser capaz de enviar 

e-mails para outros endereços que não sejam as agências do banco ou os funcionários da empresa, 

fazendo-se necessário requisitar o envio a um funcionário. Essa situação atrasa o processo, pois o 

funcionário possui outras atribuições e muitos nem trabalham acessando ao e-mail da intranet, logo 

um e-mail que deveria ser enviado no mesmo dia em que a reclamação é recebida termina sendo 

enviado um ou dois dias após a chegada da reclamação.  
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3.4. O QUADRO DISTRIBUTIVO DO TRABALHO  

Com o objetivo de definir quanto tempo é gasto em cada atividade dentro do processo de 

acompanhamento dos fornecedores, foi elaborado o quadro de distribuição do trabalho. O registro 

das tarefas individuais preliminar da estagiária está expresso na Figura 5. 

 

O registro preliminar serviu de base para que fosse elaborado o registro definitivo (Figura 6), no qual 

foi contabilizado o tempo que cada tarefa ocupa no período de uma semana de trabalho. 
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Após a elaboração do registro de tarefas definitivo, é possível montar o quadro de distribuição do 

trabalho (QDT), o qual envolverá o gerente de grupo, a estagiária e a escriturária que atua como sua 

supervisora.   

Para a elaboração do QDT, considerou-se apenas a atividade de acompanhamento dos fornecedores, 

a qual é dividida em três tarefas: elaboração do comunicado de irregularidade contratual, o 

acompanhamento das reclamações e o recolhimento das reclamações. Outro ponto levado em 

consideração foi o fato de tanto o gerente de grupo quanto a escriturária atuarem em outras 

atividades, entretanto, considerou-se somente otempo que os mesmos gastam na atividade de 

acompanhamento dos fornecedores. O quadro segue representado na Figura 7.  
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Através dos tempos obtidos com a elaboração do quadro de distribuição do trabalho, é possível 

observar que a atividade “Acompanhamento dos fornecedores” possui um tempo semanal de 30,38 

horas.   

É importante ressaltar que os outros funcionários que também fazem parte da atividade são 

funcionários contratados do banco, e apresentam carga horária semanal muito maior que a da 

estagiária, sendo de 40 horas para o gerente de grupo e 30 horas para a escriturária. Logo, o tempo 

total encontrado para eles se refere somente ao tempo da atividade citada e não da sua carga horária 

total.  

3.5. NOVO MODELO DE PROCESSOS  

Como observado no QDT, não há sobrecarga da estagiária que efetua o acompanhamento dos 

fornecedores, entretanto, parte da ociosidade por ela enfrentada deve-se ao fato da confusão na 

transmissão da informação.  

O primeiro ponto de melhoria apresentado para o processo seria o estabelecimento de somente um 

meio de chegada das reclamações, visto que os múltiplos meios de chegadas das reclamações só fazem 

com que a estagiária gaste mais do seu tempo procurando no e-mail ou no sistema interno. Além 
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disso, a etapa “Localização do contrato” poderia ser eliminada do processo, visto que todas as agências 

possuem cópias dos seus respectivos contratos de serviço, logo quando as mesmas enviassem suas 

reclamações deveriam incluir o número do contrato e a respectiva empresa, poupando tempo de 

localizar manualmente em qual contrato a agência está inserida.   

Outra melhoria proposta ao processo é a eliminação da atividade “Contato com o reclamante”, visto 

que é gasto muito tempo na tentativa de efetuar um contato para saber se a reclamação foi 

solucionada ou não pela empresa. Dessa forma, após o envio de uma resposta com o prazo de 

regularização estabelecido para a empresa, caso o reclamante não respondesse dentro do prazo a 

situação se daria por encerrada mesmo sem a confirmação. O novo fluxograma do processo segue 

representado na Figura 8. 

 

O envio do comunicado também é um ponto passível de melhorias, visto que se a estagiária possuísse 

o acesso livre ao envio de e-mails para fora da empresa, os comunicados seriam enviados de uma 

maneira mais rápida, podendo as reclamações serem resolvidas com maior rapidez. Além de que, com 

essa atribuição de função a ela, o tempo utilizado para a execução da atividade aumentaria, além de 

que iria diminuir as funções de outros funcionários.  

Outro grande problema da empresa é a desatualização dos seus registros, principalmente do 

organograma da instituição. Dessa forma, a proposição de um novo organograma se faz necessária 
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para uma melhor visualização dos órgãos de apoio existentes e a função que cada setor desempenha 

dentro da organização, o qual está expresso na Figura 9.  

Figura 9 - Novo organograma 

 

 

 

Com a nova estrutura de organograma, os funcionários poderão ter uma ideia melhor de onde estão 

incluídos e como se dá a hierarquia da instituição onde trabalham.  

As outras atividades propostas para a melhoria do processo visam diminuir ainda mais o tempo de 

execução da atividade, e mesmo que a estagiária não esteja sobrecarregada, sobra mais tempo para 

a mesma exercer outras atividades dentro do processo de contratos ou até mesmo atividades de 

outros setores.  

4. CONSIDERAÇÕES FINAIS  

Através do seguimento das etapas propostas na construção do estudo de caso foi possível mapear o 

processo de gestão de contratos, com especial foco na atividade de acompanhamento dos 
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fornecedores. Entretanto, o estabelecimento de soluções para a melhoria dos processos, não possui 

como foco maior a eliminação de etapas da atividade foco, e sim o aceleramento de algumas 

atividades já existentes, através da diminuição da burocracia existente e da falta de informações.  

Através da elaboração do QDT, foi observado que o tempo semanal gasto pela estagiária para 

desenvolver a atividade de acompanhamento dos fornecedores foi de 20,05 horas. Logo, constata-se 

que não existe sobrecarga e sim períodos de ociosidade.  

Considerando que a carga horária semanal da estagiária estudada é de 25 horas semanais, e que ela 

só realiza a atividade a qual foi estudada, existe uma folga de 5 horas semanais, o que representa 1 

hora por dia de ociosidade. Dessa forma, a mesma pode ter mais atividades atribuídas a ela, inclusive 

mais algumas dentro da atividade realizada por ela, visto que o total encontrado gasto com a execução 

dela foi de 30,38 horas, sendo essa diferença a mais pelo fato da duplicidade de algumas tarefas pelos 

funcionários envolvidos.  

Devido ao curto tempo no qual a pesquisa foi desenvolvida, não foi possível abordar de uma maneira 

geral todo o processo de gestão de contratos, fazendo com que o foco do trabalho fosse direcionado 

a apenas uma parte desse processo.  

A coleta de dados também se configurou como outro obstáculo para o desenvolvimento do estudo, 

visto que, a empresa apesar de ser de grande porte não possuía muitos registros acerca do seu 

processo, fazendo com que os dados coletados sejam estimativas dos próprios funcionários, tornando-

os imprecisos.  

Devido ao tempo ter sido um fator limitante para a pesquisa, o estudo realizado não foi abordado em 

sua totalidade, dando margens para a realização de estudos futuros, como o estudo do processo de 

gestão de contratos como um todo, e não somente com foco em uma atividade como foi realizado, a 

elaboração do QDT para alguns dos funcionários que atuam em ambos os setores e a utilização do 

BPMN para o mapeamento do processo também é uma oportunidade, visto que por ser uma técnica 

mais completa, a mesma pode expressar com mais detalhes todas as particularidades do processo.  
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RESUMO: Este trabalho visa propor um modelo teórico de inovação para a indústria da 

moda.Trata-se de entender como o processo de inovação e difusão das tendências de moda 

ocorre dentro da indústria e do mercado. Como o modelo tem abordagem transdisciplinar, 

seus pilares conceituais são: modelos de inovação, modelos de inovação para a indústria da 

moda e teoria neoschumpeteriana. A hipótese central considera que quanto maior a difusão 

(imitação) de um estilo e design maior é a probabilidade que ele volte à moda em outro 

período. 

Palavras-chave: Inovação, moda, neoschumpeteriano 

Capítulo 35 
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1. INTRODUÇÃO 

A inovação é tema de estudo desde os economistas clássicos e vem sendo objeto de pesquisa em 

outras áreas do conhecimento, inclusive na Engenharia de Produção. A abordagem de Schumpeter 

(1997) sobre a inovação tornou-se referencial, dentro dos estudos econômicos, porque enfatiza três 

aspectos: as firmas são locais de atividade inovadora, a inovação depende do desenvolvimento 

tecnológico e da percepção de vantagem competitiva (ROSEMBERG, 2011). A teoria 

neoschumpeteriana reforça as concepções schumpeterianas sobre inovação (AREND; CÁRIO; 

ENDERLE, 2012). Porém, vai além ao transpor conceitos biológicos para o ambiente empresarial e ao 

produzir uma teoria da firma. 

A visão da inovação como um conceito ligado ao design e seu impacto no padrão de competitividade 

das firmas e da indústria encontra respaldo em vários autores (UTTERBACK; ALBERNATHY, 1975; 

BALDWIN; HIENERTH; HIPPEL, 2006). Segundo Kontic (2007), a inovação nos produtos de moda é 

identificada pela mudança no estilo e design, que se renova em curtos períodos de tempo. A indústria 

da moda compreende a indústria têxtil, de confecções, de calçados e acessórios (KONTIC, 2007). 

Lipovetsky (1989) também considera a indústria moveleira como pertencente à indústria da moda, 

porém, neste trabalho, a indústria da moda restringe-se aos produtos voltados para o vestuário. 

Em face das características da inovação nesta indústria e da contribuição que a teoria 

neoschumpeteriana apresenta para a inovação, este trabalho visa apresentar elementos para um 

modelo de inovação para a indústria da moda. Trata-se de entender como o processo de inovação e 

difusão das tendências de moda ocorre dentro da indústria e do mercado. Como o modelo tem 

abordagem transdisciplinar, seus pilares conceituais são: modelos de inovação, modelos de inovação 

para a indústria da moda e teoria neoschumpeteriana. 

Foi efetuada uma pesquisa bibliométrica nos portais Web of Knowledge ® (2015) e SciELO – base de 

dados integrada (2015) sobre modelos de inovação para a indústria da moda. Pela pesquisa poucos 

foram os artigos que faziam menção a modelos de inovação (PESENDORF, 1995; COELHO; KLEIN; 

MCCLURE, 2004; SARMA et al. 2010; CAPPETTA; CILLO; PONTI, 2006). Então, existem indícios de 

espaço dentro da literatura para este tipo de pesquisa. 

Além disso, uma pesquisa sobre inovação na indústria da moda pode contribuir para melhorar a 

competitividade do setor. Segundo a RAIS (2013), a indústria têxtil, de 2012 a 2013, obteve um leve 
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aumento no número de emprego de 0,56%. Já a indústria calçadista obteve uma redução 14,4 mil 

empregos. O baixíssimo crescimento no volume de emprego na indústria têxtil atrelado ao significativo 

encolhimento na indústria calçadista demonstra a dificuldade de competitividade do setor, agravado, 

principalmente, pela importação dos produtos asiáticos. 

2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

2.1 MODELOS DE INOVAÇÃO 

Um modelo de inovação pode ser descrito como uma sequência de processos que uma firma adota 

para desenvolver novos produtos. Utterback e Abernathy (1975) explicam que um modelo de inovação 

engloba os processos de desenvolvimento e produção de um novo produto. Os modelos de processos 

de inovação têm características em comum: possibilidade de representação gráfica, relevância na 

literatura (recorrência de citação e utilização do modelo em trabalhos de outros autores) e 

contribuições consideradas relevantes (SILVA; BAGNO; SALERNO, 2014). 

Conforme Silva, Bagno e Salerno (2014) modelos de gestão da inovação, que norteiam a construção 

de processos organizacionais através dos quais a inovação deve ser conduzida, existem há décadas e 

em grande quantidade. Alguns autores (ROTHWELL, 1993; ROBERTS, 1998; REIS, 2008) analisam 

historicamente os modelos de gestão da inovação, os quais tem sua origem a partir da década de 1950. 

Estes autores acreditam que a base de classificação dos modelos está em diferenciar os modelos 

lineares e sequencias dos modelos interativos com realimentação de processos e interações 

ambientais. 

A análise efetuada por Silva, Bagno e Salerno. (2014) permitiu dividir estes modelos entre: (i) modelos 

de gestão da inovação guiados para o desenvolvimento de novos produtos; (ii) modelos de gestão da 

inovação que abordam a perspectiva de multiprojeto e seleção; (iii) modelos de gestão da inovação 

como um desafio além do desenvolvimento de produtos; (iv) modelos de gestão da inovação como 

um sistema de transformação contínua da organização. 

Dentre os modelos de gestão da inovação que vão além do desenvolvimento de produto, os modelos 

de Hansen e Birkinshaw (2007) e Goffin e Mitchell (2010) trazem contribuições para esta pesquisa. O 

modelo de Hansen e Birkinshaw (2007) desenvolve o conceito de geração de inovação na cadeia de 

valor. O conceito de inovação na cadeia de valor permite uma visão mais ampla da inovação, como 



 

 

Gestão da produção em foco: uma abordagem holística 

                                                                                                   555 

um sistema de fluxo integrado. Este sistema possibilita aos executivos identificarem os elos mais fracos 

da cadeia e adotarem práticas que possam melhorar o desempenho na geração da inovação. 

O conceito de inovação na cadeia de valor apresenta a inovação como um processo sequencial, 

composto por três etapas. A primeira etapa é a geração de ideias que ocorrem em diferentes 

estruturas espaciais (dentro da unidade, entre unidades ou no ambiente externo). O conhecimento 

dos envolvidos no processo precisa ser avaliado, pois pode contribuir para o processo. A segunda 

etapa é a conversão, que consiste na seleção de ideias, financiamento e desenvolvimento de novos 

produtos. A terceira etapa é a difusão dos produtos por todos os canais de distribuição. 

Goffin e Mitchell (2010) apresentam um modelo de inovação composto pela mesma estrutura de 

etapas que Hansen e Birkinshaw (2007). O modelo de Goffin e Mitchell (2010) é representado por um 

funil, no qual novas ideias são colocadas e passam pelos diferentes estágios de filtragem (rejeição e 

escolha de ideias, reciclagem das ideias escolhidas, implementação e difusão das inovações para o 

mercado). 

2.2 MODELOS DE INOVAÇÃO PARA A INDÚSTRIA DA MODA 

A moda é fenômeno não universal e social, sem conteúdo ou forma, que é caracterizado pela 

temporalidade (LIPOVETSKY, 1989; CALDAS, 2005; MARKEVICUTE; BLAZENAITE, 2011). A indústria 

materializa a moda e a difunde através da exposição de seus produtos. Os produtos de moda contem 

estilo e design. O design restringe-se ao desenho e forma (corte) do produto. O estilo é um código 

composto pela combinação de elementos chaves (cores, formas e design), com o intuito de introduzir 

no produto identidade. A combinação final destes termos chaves é que vai conferir valor estético ao 

produto (CAPPETTA; CILLO; PONTI, 2006). 

A inovação na indústria da moda é percebida, principalmente, pelos seus consumidores na mudança 

de estilo e design de seus produtos. Para a indústria da moda, a inovação é incremental e direcionada 

ao produto. A inovação em design é de natureza incremental, pois consiste em pequenas modificações 

e melhoramentos (DAVILA et al., 2008; ROGERS; SCHOEMAKER, 1971). 

Os modelos de inovação para a indústria da moda, estudados neste trabalho, partem de definições 

específicas sobre a moda e seu comportamento. Embora cada modelo tenha suas características, foi 

possível agrupá-los entre abordagens distintas, sendo elas: (i) modelos de inovação em 
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desenvolvimento de produto, (ii) modelos de inovação por tendências de moda, (iii) modelos de 

inovação por ciclos de moda, (iv) modelos de inovação por estilos. 

O modelo em desenvolvimento de produto, de Markevicute e Blazenaite (2011), apresenta os estágios 

de desenvolvimento do produto de moda como sendo os seguintes: (i) pesquisa; (ii) busca por 

informações sobre tendências; (iii) seleção de fornecedores; (iv) desenvolvimento de produto; (v) 

apresentação dos produtos a lojistas; (vi) planejamento da coleção para a comercialização; (vii) 

finalização dos produtos. 

Os modelos de inovação por tendências de moda trickle-dow e bubble-up descrevem o processo desde 

o surgimento das tendências de moda até a fase de difusão dos produtos (CALDAS, 2005; JONES, 

2004). O modelo trickle – down mostra a disseminação das tendências de moda a partir dos desfiles 

de alta costura e das marcas de luxo. As tendências de moda vão sendo absorvida por pessoas ligadas 

ao meio (criadores e formadores de opinião) até serem expostas ao consumo de massa. No modelo 

bubble-up, o movimento é contrário. A moda emerge das ruas, de movimentos culturais, e é divulgada 

através da mídia (impressa, televisiva e internet) até atingir o consumo de massa.  

O modelo proposto por Sarma et al. (2010)  também é um modelo de inovação por tendência de moda. 

Ele analisa o processo de inovação pelo surgimento de tendências. As tendências de moda são 

definidas pelos autores como preferências manifestadas pelos consumidores ao longo do tempo. 

Existem três fatores que influenciam a formação de tendências: tédio (associado ao uso repetitivo de 

um item), utilidade inata do produto (moda) e influências sociais no consumo. 

O modelo de inovação por ciclo de moda, de Pesendorf (1995), é microeconômico, pois estuda o 

comportamento de uma firma. O intuito do modelo é compreender o comportamento da moda e seus 

ciclos de inovação, através da análise do comportamento da oferta e demanda. 

O modelo de inovação por estilo, de Cappetta, Cillo e Ponti (2006), busca compreender o processo de 

inovação baseado na compatibilidade social e estética entre o que é proposto pelas empresas e o que 

é aceito pelos consumidores. A pesquisa concluiu que existem períodos de convergência de estilos, 

nos quais impera um estilo predominante (períodos de baixa mudança) e períodos de diferenciação 

com vários estilos relevantes (períodos efervescência). O modelo enfatiza a importância da 

convergência para a inovação em estilo. 
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O modelo de Tran (2010), que também é um modelo de inovação por estilo, reconhece as 

contribuições de Cappetta, Cillo e Ponti (2006), mas vai além analisando o processo de gerenciamento 

da inovação. O desenvolvimento de produtos com inovação em estilo é determinado pelo padrão 

tecnológico disponível. Existem três fatores que condicionam este processo: (i) criatividade; (ii) 

orquestração de estilo (coordenação de inovação em criação e seleção de produtos); (iii) agilidade de 

sincronização em gerenciar processos. 

Com o intuito de identificar mais facilmente os modelos pesquisados, o quadro 1 compila os modelos 

de inovação para a indústria da moda, segundo a divisão proposta e seus respectivos autores. 
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2.3 CONTRIBUIÇÕES NEOSCHUMPETERIANAS À INOVAÇÃO 

A teoria neoschumpeteriana (ou evolucionista) é uma tentativa de construir um novo corpo teórico 

para o estudo da firma, transpondo conceitos da biologia para a economia. A linguagem evolucionista 

foi usada para descrever como a estrutura de uma economia muda e adapta-se ao longo do tempo. 

Os neoschumpeterianos têm quatro princípios básicos (TIGRE, 2005):  

 A dinâmica econômica é baseada em inovações (incrementais ou radicais) de produtos, 

processos e organização da produção. As inovações geram instabilidade e ruptura no 

crescimento econômico; 

 A firma é constituída de indivíduos distintos e dotada de características cognitivas próprias, 

com racionalidade procedural (em rotinas e processos), resultante do processo de 

aprendizado ao longo das interações com o mercado e de novas tecnologias; 

 Pluralidade de ambientes de seleção (várias características institucionais de ambientes 

permitem trajetórias tecnológicas diferentes e variedade nas estruturas de mercado); 
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 A competitividade de uma empresa em uma atividade é definida como um conjunto de 

competências tecnológicas diferenciadas, de ativos complementares e de rotinas. 

Segundo Vieira (2010), encaixam-se nesta escola de pensamento os autores: Dosi, Nelson e Winter. A 

contribuição de Nelson e Winter (1977) à teoria neoschumpeteriana é a teoria evolucionista. Ela é 

inspirada no conceito darwinista de evolução das espécies e seleção natural. A seleção das firmas pelo 

mercado é análoga ao processo de seleção natural. As mudanças no mercado obrigam que as firmas 

reajam utilizando seu referencial teórico, que são as rotinas (conjunto de técnicas e processo 

organizacionais que caracterizam o modo de produzir, ou ofertar serviços, desde que estas atividades 

sejam cotidianas). Ao identificar um ambiente adverso, a firma muda as suas rotinas para superar as 

adversidades encontradas. A seleção do mercado vai determinar as empresas que vão sobreviver e as 

que vão perecer. (VIEIRA, 2010). 

As críticas à associação da economia a evolução darwinista partem de alguns economistas (HODGSON, 

2002; POSSAS, 2008). Houdgson (2002) acredita que é possível fazer analogia entre darwinismo e 

economia, porém, existem as seguintes limitações: (i) a seleção socioeconômica ocorre pelo tempo de 

vida destas instituições; (ii) as espécies, ao evoluírem de maneira natural separam-se e divergem, já 

nas instituições socioeconômicas existe a possibilidade de combinação e convergência entre elas; (iii) 

o ambiente socioeconômico muda com uma rapidez maior do que o ambiente de seleção natural. 

Possas (2008) acrescenta duas críticas: a seleção pode não operar na mesma unidade que deu lugar à 

variação inicial; a ação humana envolve cognição, desejos e criatividade, elementos que estão 

ausentes na evolução. 

A contribuição de Dosi (1982, 1988) está na análise dos paradigmas tecnológicos e das trajetórias 

tecnológicas. O paradigma tecnológico é um padrão de soluções de problemas de ordem técnica. O 

conhecimento científico e tácito internalizado às rotinas da firma permitirá a solução dos problemas. 

O paradigma tecnológico orienta a trajetória tecnológica (DOSI, 1988). As trajetórias são formadas por 

inovações tecnológicas incrementais ou radicais. A evolução da trajetória pode ser medida pelas 

mudanças nas características tecnológicas e econômicas dos produtos e processos de produção. 

As mudanças na trajetória seguem duas forças principais: as forças de mercado (demand-pull) e as 

transformações tecnológicas (technology-push). Na teoria demand-pull o progresso tecnológico é 

determinado pela demanda, através das necessidades indicadas pelos consumidores. Já na teoria 
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technology-push o progresso técnico é determinado pelo avanço do conhecimento científico e pela 

dinâmica das inovações (DOSI, 1998). 

3. MODELO PROPOSTO DE INOVAÇÃO PARA A INDÚSTRIA DA MODA 

O método para a construção do modelo proposto é baseado no método hipotético-dedutivo, que usa 

o conhecimento prévio sobre o assunto para a formulação do problema e para a construção das 

hipóteses (MARCONI; LAKATOS, 2010). O problema identificado é compreender como a indústria da 

moda define seu processo de inovação, considerando que a moda desenvolve-se em ciclos de tempo 

definidos, com mudanças de design e estilo. 

A hipótese central para resolver este problema considera que quanto maior a difusão (imitação) de 

um estilo e design maior é a probabilidade que ele volta à moda em outro período. Assim, um estilo e 

design que foi muito copiado por outras firmas tem uma tendência maior de voltar a ser usado, em 

outro período, do que os estilos e designs que são menos difundidos. Esta hipótese contraria a ideia 

de que um estilo que é mais difundido fica saturado e perde a atenção do consumidor. 

A fundamentação para esta hipótese está no desenvolvimento histórico da moda. Desde o surgimento 

da moda, no século XIV, diferentes estilos e designs tornaram-se característicos, em cada época. Com 

o advento da industrialização e produção em massa o lançamento de diferentes estilos tornou-se mais 

frequente (VINCENT- RICARD, 1989).  

Estilos como o “new look”, criado por Christian Dior, em 1947, que consistia na composição de roupas 

que valorizavam a silhueta feminina (com saias volumosas de comprimento médio e blusas 

acinturadas) é revisitado em outros períodos frequente (VINCENT- RICARD, 1989). Outro exemplo é o 

punk, criado por Vivienne Westwood, em 1971. O estilo consistia no uso de calças rasgadas (jeans), 

jaquetas de couro, penteados chamativos, correntes, braceletes de espetos e botas tipo coturno 

(CATELLANI, 2003). 

O modelo ora proposto tem como base os modelos de inovação de produto que permitem interações 

ambientais (HANSEN; BIRKINSHAW, 2007; GOFFIN; MITCHELL, 2010). A sequência de fases (geração 

de ideias, conversão e difusão), de Hansen e Birkinshaw (2007), inspira as fases do modelo proposto. 

O modelo de inovação por estilo, desenvolvido por Cappetta, Cillo e Ponti (2006), também é referência 

porque mostra que a inovação em moda pode acontecer pelo estilo. 
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Sobre a estruturação de mercado, o modelo trickle-dow, descrito por Caldas (2005) e Jones, (2004) 

prevalece para um mercado segmentado por marcas populares e marcas de luxo. Quanto à 

contribuição neoschumpeteriana, a seleção de mercado, proposta por Nelson e Winter (2005), 

encontra respaldo porque é através dela que as empresas selecionam a estratégia de posicionamento 

de mercado. A trajetória tecnológica, de Dosi (1988), ajuda a definir o estilo e design a ser adotado. O 

modelo de inovação por estilo, de Tran (2010), também serve como referência porque enfatiza a 

importância da tecnologia para a inovação em estilo e design. 

O modelo proposto, e apresentado na figura 1, é composto por empresas dominantes e subordinadas. 

Por empresas dominantes entendem-se empresas que ditam moda através do design e estilo dos seus 

produtos. Estas empresas nem sempre possuem maior participação de mercado em volume de vendas 

ou lucratividade. A governança está apenas na criação de moda. As empresas subordinadas são as 

empresas que copiam o estilo e design dos produtos das empresas dominantes. A posição assumida 

por estas empresas é estratégica, elas escolhem esta posição, a qual pode ser alternada ao longo do 

tempo. 

Na figura existe a representação de apenas uma empresa dominante e três subordinadas. A ideia é 

mostrar que quando estilo e design são muito difundidos, maior é o volume de empresas que imitam 

estes padrões. As setas laterais às empresas indicam a possibilidade de alternância de posições. Em 

um período uma empresa pode ser dominante, em outro subordinada. 

No modelo proposto não há uma sequência de processos, internos a empresa, que ilustram como a 

inovação em estilo e design ocorrem. Acredita-se que as fases de geração e seleção de ideias em estilo 

e design sejam profundamente determinadas pela trajetória tecnológica da empresa. Então, apenas a 

trajetória tecnológica é representada como determinante para a definição de ambos. O processo de 

difusão e imitação atinge tanto o mercado das empresas dominantes quanto as empresas 

subordinadas. O período de evidência de um determinado estilo e design é alimentado conforme a 

intensidade da difusão. 
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Fonte: Elaborado pela autora 

4. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

O modelo proposto tem caráter teórico e apresenta limitações. A sua veracidade só poderá ser 

comprovada com a observação de comportamento das empresas que compõem este mercado. A 

limitação também se estende as proposições assumidas para o modelo. Embora o lançamento de 

novos estilos e design de produtos de moda normalmente parta de algumas empresas dominantes e 

seja imitado pelas demais, é possível que um estilo surja sem que necessariamente passe por este 

processo. 

O modelo bubble-up, de Caldas (2005) e Jones (2004) também é observado nesta indústria. Um 

exemplo de estilo que foi disseminado pela moda pelo modelo bubble-up é o grunge. Ele surgiu nos 

EUA, nos anos de 1990, inspirado no movimento musical de Seattle. O estilo das vestimentas e 

indumentárias usadas pelos integrantes das bandas de rock alternativo passou a ser imitado pelos 

apreciadores do movimento até atingir o consumo de massa. 

Outra limitação do modelo refere-se aos conceitos neoschumpeterianos. A associação do 

funcionamento de mercado ao comportamento biológico gera críticas, algumas apresentadas neste 

trabalho (HODGSON, 2002; POSSAS, 2008). No entanto, mesmo sabendo da limitação desta 

correlação, tanto a seleção estratégica das empresas, quanto à função de lançar novas modas ou 

apenas imitá-las, assemelha-se ao que é proposto pelos neoschumepterianos. 

Portanto, mesmo tendo limitações acredita-se que o modelo proposto gera contribuição para o 

processo de inovação nesta indústria. Como desdobramentos desta análise propõe-se a realização de 
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pesquisas empíricas para que sejam testadas as hipótese apresentadas neste modelo, assim como 

sejam realizados ajustes no próprio modelo proposto. 
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RESUMO: O consumo do fruto coco verde vem demonstrando um crescimento significativo nos 

últimos anos, o que desperta uma preocupação com relação ao volume de resíduos gerados 

após sua utilização. Com atenção para este cenário, a pesquisa científica tem se dedicado a 

desenvolver novos materiais compósitos, utilizando fibras vegetais e polímeros, onde as 

propriedades da fibra podem se somar as propriedades dos polímeros, aumentando ao mesmo 

tempo a participação das fibras vegetais. Entretanto, para a produção destes materiais muitas 

vezes faz-se necessário que as fibras vegetais estejam em condições específicas, entre as quais 

a micronização da fibra em pequenas partículas. No processo de micronização ou moagem, 

muitas perdas em relação a eficiência das operações são observadas, originárias da falta de 

controle e implantação de melhorias. A utilização da metodologia PDCA permitiu otimizar as 

condições de processamento da fibra e aumentar a quantidade de fibra micronizada com 50 

mesh de tamanho de partícula. 

Palavras-Chaves: Fibra de coco, Moagem, PDCA. 

Capítulo 36 
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INTRODUÇÃO 

A comunidade técnica e científica tem buscado alinhar o desenvolvimento econômico atual com a 

preservação do meio ambiente da melhor forma que se possa alcançar. Neste cenário, o 

gerenciamento e reaproveitamento de resíduos sólidos tem sido uma preocupação global, desde a 

problemática com o descarte quanto a sua reutilização em novos processos e materiais. (KOTIK, 2019) 

(AFONSO ET AL., 2016) (BITENCOURT e PEDROTTI, 2008). 

Dentre os inúmeros resíduos sólidos a casca do coco verde representa um material que se encontra 

na maioria das regiões brasileiras. Em 2018 foram produzidos 344.782.000 com 44.287 hectares 

plantados (IBGE). Análises realisados no laboratório revelaram que um fruto de coco verde integral 

pesando 1772 g, apresentou 1081 g de resíduo (61%) após a retirada total da água de coco e após 100 

dias em ambiente seco apresentou peso estável de 168,98 g, representando 9,53% em relação ao fruto 

integral. Entretanto, para a produção igual ao do ano de 2018 e considerando um valor médio de 1,5 

kg por fruto, o resíduo total de coco é equivalente á 49.286,5 toneladas. Os valores revelam o 

montante de resíduos que são gerados na produção do fruto do coco, apontando para um cuidado na 

correta destinação destes. O fruto do coco verde necessita em média cerca de 8 a 12 anos para uma 

completa degradação, o que pode gerar acúmulo indesejado quando descartado aleatoriamente sem 

uma política de controle. (CARRIJO ET AL., 2002), (SANTOS ET AL., 2019). 

O mesocarpo do coco verde é constituída por uma fração considerável de fibras, que são classificados 

como materiais lignocelulosicos e caracterizam-se pela dureza, atribuída ao alto teor de lignina, 

comprada com outras fibras naturais (SILVA ET AL, 2006). Em função das suas propriedades e 

características, nos últimos anos tem sido estudado o uso da fibra de coco na produção de novos 

materiais de aplicações tecnológicas (FARUK ET AL, 2012). A figura 1 apresenta o fruto do coco verde 

com o epicarpo e sem o epicarpo, ficando a amostra o mesocarpo do fruto. 

 

Figura 1 – Fruto do coco verde com epicarpo, sem epicarpo (mesocarpo) e o mesocarpo em partes. 
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As fibras vegetais de coco pode ser aplicadas na formação de compósitos poliméricos devido a 

propriedades que apresenta como: aumento do módulo e propriedades mecânicas, baixa densidade, 

baixo desgaste aos equipamento de processo, biodegradabilidade, produção com ciclo contínuo, 

(MOREIRA e SEO, 2016) (RAN ET AL., 2017) . As fibras vegetais podem apresentar considerável 

resistência a tração, principalmente quando a fibra apresentar maior afinidade com a matriz 

polimérica e esta orientada na mesma direção do esforço.  A utilização da fibra de coco micronizada, 

isto é na forma de pequenas partículas apresenta uma vantagem adicional com relação as 

propriedades do novo compósito. A fibra de coco micronizada possui maior área superficial, 

possibilitando um maior contato com a matriz do compósito. Além disso, o compósito possui caráter 

isotrópico, onde suas propriedades são independentes da direção em que á aplicada a solicitação 

mecânica. 

Portanto, na obtenção das fibras moídas, é necessário que a matéria-prima seja processada em 

equipamento especial e posteriormente separada, de maneira a uniformizar  

As fibras vegetais de coco pode ser aplicadas na formação de compósitos poliméricos devido a 

propriedades que apresenta como: aumento do módulo e propriedades mecânicas, baixa densidade, 

baixo desgaste aos equipamento de processo, biodegradabilidade, produção com ciclo contínuo, 

(MOREIRA e SEO, 2016) (RAN ET AL., 2017) . As fibras vegetais podem apresentar considerável 

resistência a tração, principalmente quando a fibra apresentar maior afinidade com a matriz 

polimérica e esta orientada na mesma direção do esforço.  A utilização da fibra de coco micronizada, 

isto é na forma de pequenas partículas apresenta uma vantagem adicional com relação as 

propriedades do novo compósito. A fibra de coco micronizada possui maior área superficial, 

possibilitando um maior contato com a matriz do compósito. Além disso, o compósito possui caráter 

isotrópico, onde suas propriedades são independentes da direção em que á aplicada a solicitação 

mecânica. 

Portanto, na obtenção das fibras moídas, é necessário que a matéria-prima seja processada em 

equipamento especial e posteriormente separada, de maneira a uniformizar o tamanho das partículas, 

produzindo tamanhos regulares de partículas. A regularidade e homogeneidade com relação ao 

tamanho das fibras são de fundamental importância para o novo material, refletindo diretamente nas 

propriedades deste. Entretanto, estas operações unitárias demandam um rigoroso controle de 

processo, esforço e relativo consumo de tempo e energia. Para ajustar e melhorar  o processamento 
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relacionado á moagem e processamento da fibra de coco e visando à otimização de tempo e consumo 

de energia, foi aplicada a metodologia da qualidade conhecida como PDCA. 

O PDCA é uma metodologia ou ferramenta de controle de qualidade, relacionada a identificar causas 

e buscar resultados eficazes e confiáveis para falhas existentes ou que surgem no decorrer dos 

processos (DESIDERIO, 2007). Essa ferramenta é utilizada para controlar qualitativamente um 

determinado processo, com funções que envolvem planejar, fazer, verificar e agir, sendo assim um 

processo produtivo e continuo da qualidade (MARUTA, 2012) ( FILHO, 2019).   

O ciclo do PDCA promove uma organização sobre o que deve ser feito, enumerando todos os processos 

que são realizados desde a matéria-prima até o produto final, envolvendo a observação dos pontos 

críticos do processo e levando a discussão detalhada destes, para então avaliar, reestruturar e 

implantar melhorias cabíveis.  

A característica positiva da aplicação da metodologia PDCA é justamente por ela ser uma ferramenta 

que usa a própria execução da produção para analisar o processo, buscando problemas a serem 

solucionados e melhorias continuas a serem feitas para otimizar a produção afim de uma maior 

competitividade, aumento de mercado e sobrevivência empresarial. 

Neste trabalho objetivou a aplicação do uso da ferramenta de controle de qualidade, PDCA, para 

melhoramento continuo do processamento de moagem da fibra de coco visando posteriormente 

utilizar fibras moídas na construção de novos materiais compósitos com propriedades isotrópicas. 

MATERIAIS E MÉTODOS 

    Neste trabalho foram estudadas a micronização de dois tipos de fibras de coco, denominadas de 

solta e inteira. A figura 2 apresenta a imagem das fibras. 

 

Figura 2 - Amostragem das fibras solta (esquerda) e inteira (direita) 
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Balança com precisão de duas casas decimais marca Marte Slim para a pesagem das fibras, foi utilizada 

no trabalho.  

As fibras, solta e inteira foram secas em estufa a 110 ± 5 ºC por 3 horas, antes da operação de moagem. 

Para o processo de moagem foi utilizado um micro moinho de facas tipo Wilye TE-648 da marca Tecnal. 

O moinho constitui-se por um bocal de alimentação, uma câmara contendo as facas de corte e uma 

saída adaptada com peneira. 

As fibras tipo inteira foram cortadas manualmente com auxílio de tesoura em tamanhos regulares de 

30 mm, de forma a permitir alimentar o funil do equipamento de moagem. 

As fibras após processadas em moinho foram separadas em equipamento de peneira marca Bertel. A 

separação das fibras moídas ocorreu com o auxílio de peneiras com mesh entre 40 e 80. Após 

separação as fibras foram armazenadas em recipiente fechado e analisadas por metodologia 

gravimétrica. 

RESULTADOS E DISCUSSÃO 

A primeira fase do ciclo PDCA, corresponde a etapa de planejamento para a execução da ação. Nesta 

etapa projetou-se produzir fibras com tamanho de 50 mesh, utilizando para isto um moinho de facas. 

A operação visa possibilitar a obtenção de um material adequado para a construção de materiais 

compósitos poliméricos de alto desempenho. 

A matéria-prima que foi utilizada constituía-se de dois tipos de fibras de coco, denominadas de solta 

e inteira. Estas fibras são oferecidas em larga escala industrial, o que facilita a sua obtenção e torna-

se um atrativo para aplicações industriais. Além disso, a considerável abundância e a utilização deste 

material para poucos segmentos de mercado (tapetes, vasos, mantas) proporcionam as fibras um 

preço atrativo para utilização em novas tecnologias.  

Na primeira etapa do planejamento ficou estabelecido que várias operações unitárias seriam 

envolvidas neste objetivo, as quais seriam: secagem, adição, moagem com moinho de facas, 

transferência e peneira. Estabeleceu-se também que seriam realizadas 3 repetições para cada tipo de 

processamento, garantindo maior confiabilidade nos resultados obtidos. As fibras foram moídas, 

visando produzir quantidades de 10g, 20g e 30g de fibra com tamanho de 50 mesh (0,297 mm 

diâmetro). 
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A segunda fase do ciclo PDCA foi caracterizada por iniciaram-se os procedimentos de processo das 

fibras. O processo de moagem ocorreu de modo igual para os dois tipos de fibra, de maneira a poder 

haver uma comparação entre os dois tipos de fibra com relação à produtividade do material a ser 

produzido. Nesta etapa do processo, vários procedimentos foram realizados, entre eles: secagem, 

adição da fibra ao moinho, moagem da fibra, transferência para a peneira e peneiramento para a 

separação das fibras moídas. Todas as etapas foram avaliadas com relação ao tempo consumido no 

processo. 

   A tabela 1 apresenta os resultados dos tempos de operações em função dos dois tipos de fibras 

avaliadas para cada etapa do processamento.    

Tabela 1 – Tempo gasto nas etapas de moagem das fibras. 

Etapas Solta Inteira 

Moagem 1,25g/min 0,62g/min 

Adição 3 min 3 min 

Transferência 3 min 3 min 

Secagem 15 min 15 min 

Peneiramento 15 min 25 min 
  

A tabela 1 evidencia as principais diferenças sobre o tempo e a produtividade no processo realizado 

com a fibra inteira e a fibra solta. A primeira diferença é registrada na moagem, onde a fibra solta tem 

uma maior produção/tempo, representando aproximadamente 50% maior em relação a fibra inteira. 

Isto permite processar o dobro de fibras com 50 mesh utilizando-se neste momento a fibra solta em 

substituição da fibra inteira. 

A segunda diferença é registrada na etapa de peneiramento, onde ocorre a separação no tamanho de 

50 mesh da fibra já moída. A fibra solta é peneirada com maior facilidade do que a fibra inteira, 

necessitando menos tempo nesta etapa do processamento. Na separação por peneira da fibra solta, 

ocorre o entupimento parcial das peneiras, o que demanda maior tempo total de operação para esta 

etapa. 

A avaliação global deste processamento foi analisada com relação as quantidades de fibras moídas. A 

tabela 2 apresenta o balanço geral da moagem das fibras, levando em conta a quantidade de matéria-

prima, produto e resíduo. 
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Tabela 2 - Resultados em peso e percentual do produto e resíduo das fibras processadas. 

Quantidade 
Solta 

(g) 
Solta 
(%) 

Inteira 
(g) 

Inteira 
(%) 

Fibra 250 - 250 - 

Produto 149,25 59,7 87,6 35,04 

Residuo 100,75 40,3 162,4 64,96 
 

Os resultados apresentados na tabela 2 apontam para uma baixa produtividade quando se utiliza a 

matéria-prima do tipo fibra inteira. Entretanto, observou-se que este fato ocorre pela necessidade de 

um tempo maior de residência da fibra na câmara do moinho. A fibra inteira por apresentar densidade 

aparente maior, tende a se depositar na parte inferiorda câmara de moagem. Desta forma, a 

permanência da fibra inteira é mais reduzida em relação a fibra solta, pois após passar pelas facas se 

dirige a saída do moinho, que está localizada na parte inferior da câmara. Isso reduz o contato da fibra 

com as facas diminuindo o processo de micronização. 

Na terceira fase do ciclo PDCA foram analisadas a produtividade da fibra em relação a quantidade de 

matéria-prima e a quantidade de resíduo.  

A figura 3 relaciona a quantidade produzida com o tempo gasto no processo tanto da fibra inteira 

quanto da fibra solta. Nota-se que à medida que aumenta a produção, o tempo aumenta 

proporcionalmente também, demonstrando pela linearidade do gráfico. Os resultados indicaram que 

a linearidade da produção de fibra moída independe da quantidade de matéria-prima e tem taxa 

constante. 

 Ao analisar a produção para um tempo de processo igual a 20 minutos, a micronização com uso da 

fibra solta foi igual a 25g, correspondendo ao dobro da fibra inteira. A fibra solta apresentou maior 

eficiência na relação produção/tempo por atingir mais quantidade de fibra no tamanho de 50 mesh 

comparada com a fibra inteira. Consequentemente o consumo de energia, tempo e desgaste do 

equipamento para a moagem da fibra solta foi inferior comparada à fibra inteira. 
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Figura 3 – Produção em gramas de fibras moída (50 mesh) por tempo de processo, para as fibras solta 

e inteira. 

A figura 4 apresenta a relação da quantidade do produto com a quantidade de resíduo gerado no 

processamento. Observa-se a alta quantidade de resíduo no processamento com fibra inteira. O 

resíduo gerado no processamento da fibra solta corresponde a aproximadamente 36% do resíduo 

correspondente a fibra inteira, para todas as quantidades de fibra produzida. Isto caracteriza um ponto 

negativo, pois revela uma maior perda no processo para o caso da fibra inteira, de maneira que a 

produção de resíduo é significativamente elevada. 

 

Figura 4 – Quantidade de resíduo gerado em relação à produção de fibra moída para as fibras solta e 
inteira 

A figura 5 apresenta os resultados dos ensaios com relação ao tempo de processamento da fibra e a 

geração de resíduo. Em todos os tempos de processamento a quantidade de resíduos foi maior quando 

a matéria-prima utilizada foi à fibra inteira. Entretanto, para os dois tipos de matéria-prima, os 
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resultados mostraram uma linearidade, indicando que nesta etapa do processo o resíduo é 

dependente do tempo e do tipo de matéria-prima. 

 

 

Figura 5 - Tempo de processamento de moagem e geração de resíduo para as fibras solta e inteira 

Baseando-se nas analises utilizando-se a ferramenta da qualidade PDCA, foram listadas as dificuldades 

em relação ao processo de moagem. Com relação a fibra inteira, observou-se na analise do processo 

a influencia de uma possível participação da pré-peneira do equipamento de moagem. Para tanto, foi 

discutido e decidido realizar uma adaptação no equipamento de moagem. Determinou-se a adaptação 

de uma pré-peneira no moinho de facas, de forma a aumentar o tempo de residência na câmara de 

moagem das fibras. Foram usados dois tipos de pré-peneira, com abertura de 1,8mm e 0,5mm, 

conforme apresentado na figura 6. 

 

Figura 6 - Pré-peneiras com diâmetro 1,8mm e 0,5mm 
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Na etapa correspondente a quarta fase do ciclo PDCA, o processamento da fibra de coco tipo inteiro 

foi reanalisado e refeito aplicando-se a nova adaptação das pré-peneiras ao moinho de facas. 

A figura 7 expressa a quantidade absoluta de resíduo gerado e produto (50 mesh) para o 

processamento de 100g de fibra inteira. Observa-se que a adaptação da pré-peneira com 0,5mm de 

diâmetro, permitiu produzir aproximadamente 80g de fibra 50 mesh, enquanto que a pré-peneira com 

1,8mm de diâmetro, permitiu produzir 35g de fibra 50 mesh. 

 

Figura 7 - Resultado da micronização (produto e resíduo) com fibra inteira utilizando pré-peneiras de 

0,5 e 1,8mm 

 O uso da pré-peneira de 0,5mm no moinho de facas possibilitou uma otimização na produção de fibras 

com 50 mesh em comparação com a pré-peneira de 1,8mm. Os resultados demonstraram um valor 

de aproximadamente 230% na micronização da fibra inteira com 28% de resíduo.  

Com a aplicação da metodologia PDCA e os ajustes e adaptações pertinente, observou-se uma mais 

alta produtividade para a fibra inteira, contrariando os resultados iniciais do processo de moagem de 

fibras. 

Dessa forma a alteração no processo usando a ferramenta do PDCA possibilitou que a produtividade da fibra 

inteira superasse a da fibra solta, que no primeiro processamento era a mais eficiente, conforme dados 

apresentados na tabela 3.  

Tabela 3 – Produção e resíduo das fibras solta e inteira após adaptação do processo 
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Solta 
(g) 

Solta 
(%) 

Inteira 
(g) 

Inteira 
(%) 

Fibra 250 - 250 - 

Produto 149,25 59,7 204,25 81,7 

Residuo 100,75 40,3 45,75 18,3 
 

CONCLUSÃO 

O uso da metodologia de controle de qualidade PDCA no processamento da fibra de coco foi eficaz 

para analisar cada etapa do processo, apontando falhas e auxiliando na busca por soluções. Desta 

forma foi possível mapear o processo e identificar pontos de mudanças. 

Quanto ao processamento inicial (sem PDCA), a fibra solta se mostrou mais eficiente comparada com 

a fibra inteira visando obter fibra de 50 mesh. A micronização no primeiro momento apresentou uma 

produtividade de aproximadamente 60% contra 35% da fibra inteira. 

 Após as avaliações com a aplicação do PDCA e as alterações feitas no processo com relação a 

adaptação da pré-peneira, a fibra inteira apresentou uma produtividade de 20% a mais na 

micronização da fibra (50 mesh) em relação a fibra solta 

O resultado comparativo demonstra que, a maior produtividade para o processo de micronização da 

fibra de coco com 50 mesh é correspondente a fibra inteira, com a adaptação da peneira de 0,5mm.  
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RESUMO: O equilíbrio entre o processo produtivo e o meio ambiente tem sido cada vez mais 

pautado nos dias atuais. Em se tratando da suinocultura, uma atividade que apresenta 

elevado potencial de poluição quando os dejetos oriundos das granjas são descartados de 

maneira incorreta, esse assunto se torna importante nas discussões a respeito da produção 

de alimentos e da conservação ambiental. Frente à preocupação com os impactos negativos 

sobre o meio ambiente, há diversas técnicas e práticas sendo adotadas para minimizar ou até 

mesmo eliminar esse impacto. Dentre essas técnicas temos novas tecnologias aplicadas à 

suinocultura, as técnicas de Produção mais Limpa (PmaisL) surgem como uma alternativa 

frente às técnicas convencionais, pois a mesma busca eliminar a geração dos resíduos na 

fonte. O objetivo deste estudo foi identificar as técnicas de Produção mais Limpa (PmaisL) 

adotadas pelos produtores de suínos do Distrito Federal. Como resultados da pesquisa, se 

identificou que os criadores entrevistados adotam algumas técnicas de PmaisL, com destaque 

para o sistema de criação em cama sobreposta em todo o processo produtivo, ou em algumas 

fases. Outras técnicas identificadas estão relacionadas ao manejo de alimentação, buscando 

Capítulo 37 
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Minimizar ou eliminar os desperdícios com matérias-primas. Com relação à redução do consumo de 

água, há duas práticas adotadas, sendo uma relacionada ao consumo de água pelos animais, como a 

substituição de bebedouros, e outra relacionada à higienização das instalações, onde os criadores 

estão raspando os resíduos, para depois utilizar jatos com alta pressão de água para completar o 

processo. O uso de técnicas de PmaisL traz diversos benefícios para as explorações suinícolas, com 

destaque para os benefícios econômicos e os ambientais. Estes benefícios poderiam tornar a atividade 

sustentável. 

Palavras-chave: Suinocultura, Produção Mais Limpa, Tratamento de Efluentes. 
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1.INTRODUÇÃO 

As preocupações com os problemas ambientais no Brasil vêm sendo discutidas desde as últimas 

décadas, tendo se acentuado a partir dos anos 1970. Esses problemas possuem diversas fontes 

causadoras, originárias de vários setores da economia, que geram resíduos das mais variadas formas, 

como resíduos líquidos, químicos, sólidos, entre outros. O setor suinícola não difere dos demais, 

gerando, em seu processo produtivo, efluentes que podem impactar diretamente o meio ambiente, 

principalmente quando descartados incorretamente. 

Mas há técnicas que podem mudar este cenário, como as técnicas de Produção mais Limpa (PmaisL) 

que propõem mudanças nos produtos e processos produtivos, a fim de reduzir ou eliminar todo tipo 

de rejeitos antes que eles sejam criados. 

A utilização de técnicas de PmaisL pode apresentar várias vantagens ao sistema produtivo, pois a 

redução de desperdícios, uma melhor utilização dos insumos e matérias-primas, e, 

consequentemente, uma menor geração de resíduos, podem representar vantagens econômicas e 

competitivas para as unidades produtivas, além destas técnicas contribuírem para uma maior 

eficiência da gestão ambiental nas explorações suinícolas. Diante do exposto, a questão que permeiam 

este estudo é a seguinte: “Quais técnicas de Produção mais Limpa (PmaisL) adotadas pelos 

suinocultores do Distrito Federal?” 

A suinocultura explorada de forma intensiva produz um grande volume de efluentes. O volume dos 

efluentes poderá ser determinado de acordo com a disposição das edificações, do sistema de 

alimentação, dos bebedouros, do sistema de manejo e do sistema de limpeza (DARTORA et al., 2002). 

A gestão dos dejetos de suínos pode representar um diferencial na cadeia produtiva, além de manter 

o equilíbrio entre o processo produtivo e o meio ambiente. Para efetivação das práticas de gestão, é 

necessária a participação de todos os agentes envolvidos diretamente e indiretamente no processo 

produtivo. A difusão de novas tecnologias, técnicas e metodologias podem contribuir para uma maior 

eficiência no manejo, armazenamento, tratamento e disposição final destes dejetos, trazendo 

benefícios para os produtores, e principalmente, para o meio ambiente. 
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2.A PRODUÇÃO MAIS LIMPA (PMAISL) 

A demanda mundial por alimentos está cada vez mais exigente, onde os principais compradores 

começam a colocar exigências para que os produtores atendam durante o processo produtivo. A 

maioria destas exigências está extrapolando o processo produtivo, e englobando temáticas 

ambientais, e até sociais. Há diversas alternativas para se produzir respeitando o meio ambiente, entre 

estas alternativas pode-se citar a Produção mais Limpa (PmaisL). 

Para Oliveira Filho (2001), a solução tecnológica do tipo end-of-pipe  corre atrás dos prejuízos 

ambientais causados por um sistema produtivo, remediando os seus efeitos, mas sem combater as 

causas que os produziram. Essa solução é limitada e, segundo este mesmo autor, ela reduz, mas não 

elimina os danos ao meio ambiente. Diferentemente, as tecnologias de PmaisL contemplam mudanças 

nos produtos e processos produtivos a fim de reduzir ou eliminar todo tipo de rejeitos antes que eles 

sejam criados. 

Conforme o CNTL (2000a), a implantação de técnicas de PmaisL em processos produtivos permite a 

obtenção de soluções que venham a contribuir para a solução definitiva dos problemas ambientais, já 

que a prioridade da metodologia está baseada na identificação de opções de não geração dos resíduos. 

Segundo o CNTL (2000b), a PmaiL não é apenas um tema ambiental e econômico, mas também um 

tema social, pois considera que a redução da geração de resíduos em um processo produtivo, muitas 

vezes, possibilita resolver problemas relacionados à saúde e à segurança ocupacional dos 

trabalhadores. A PmaisL na suinocultura pode contribuir paraa redução da geração de efluentes, e na 

utilização destes efluentes como insumos em outros processos produtivos, eliminando ou 

minimizando os danos que poderiam ser causados caso estes fossem descartados incorretamente no 

meio ambiente. 

A implantação de técnicas de PmaisL tem como objetivo principal a eficiência no processo produtivo, 

sendo medidas em termos de recursos financeiros economizados em relação ao investimento 

realizado, pois buscam a redução dos custos de produção e de degradação ambiental (CNTL, 2003a). 

Reduzir custos com a eliminação de desperdícios, desenvolver tecnologias limpas e acessíveis do ponto 

de vista econômico, reciclar insumos são mais do que princípios de gestão ambiental, e representam 

condição de sobrevivência (KRAUSE, 1996, apud ARAÚJO, 2002). 
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A PmaisL, segundo o PNUMA  (Programa das Nações Unidas para o Meio Ambiente), consiste na 

aplicação contínua de uma estratégia econômica, ambiental e tecnológica integrada aos processos e 

produtos, que evita a geração, minimiza ou recicla os resíduos gerados pelos processos produtivos, 

com a finalidade de aumentar a eficiência na utilização das matérias-primas, água e energia e de 

reduzir os riscos para as pessoas e para o meio ambiente. Gasi e Ferreira (2006) conceituam PmaisL 

como uma ―aplicação contínua de uma estratégia preventiva integrada aos processos, produtos e 

serviços para aumentar a ecoeficiência e evitar ou reduzir os danos ao homem e ao ambiente‖ (GASI, 

FERREIRA, 2006, p. 56). 

A PmaisL se aplica nos processos produtivos, nos produtos e nos serviços (GASI, FERREIRA, 2006). Nos 

processos produtivos buscam a conservação de matérias-primas e energia, eliminando matérias 

tóxicas e reduzindo a quantidade e toxidade dos resíduos e das emissões. Já nos produtos, reduzem 

os impactos negativos ao longo dos seus ciclos de vida, desde a extração das matérias-primas e 

insumos até sua disposição final, sendo, no caso da produção de suínos, a carne na mesa do 

consumidor. E nos serviços, refere-se à incorporação de preocupações ambientais no planejamento e 

na entrega dos serviços. 

O desempenho das oportunidades de PmaisL implementadas devem ser monitorados, a fim de se 

comparar os resultados ―verdadeiros‖ aos resultados ―esperados‖. A eficiência da opção de PmaisL 

pode ser medida em função das mudanças na geração de resíduos e emissões, nas mudanças no 

consumo de recursos (incluindo energia), e nas mudanças na lucratividade (CNTL, 2003b). 

O principal elemento da avaliação da PmaisL é a análise dos fluxos de material e de energia que entram 

e saem do processo, a fim de identificar oportunidades de PmaisL e resolver, na fonte, os problemas 

relacionados à geração de resíduos e emissões. Este método está inserido em um procedimento que 

promove a verdadeira implementação destas  oportunidades e inicia atividades constantes de PmaisL 

dentro da empresa. Gasi e Ferreira (2006) afirmam que as melhorias contínuas em busca de uma 

PmaisL tornam os sistemas produtivos mais eficientes e menos agressivos ao meio ambiente e à saúde 

humana. 

Desde os anos 1970 a gestão ambiental vem evoluindo, e as preocupações com os impactos negativos 

sobre o meio ambiente vêm sendo tratados desde então. Novas técnicas e metodologias surgiram e 

estão evoluindo para reduzir o impacto sobre o meio ambiente provocado pelos processos produtivos, 

entre estas técnicas destaca-se a PamisL, que pode trazer inúmeros benefícios às organizações, como 
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a otimização do uso dos recursos, a redução e/ou eliminação dos desperdícios na fonte, com isso 

propiciar ganhos ambientais e econômicos. Como toda nova tecnologia ou técnica também 

apresentam algumas barreiras para sua implementação, como às barreiras políticas, às financeiras e 

econômicas, às organizacionais, entre outras. Segundo Gasi e Ferreira (2006), a PmaisL ―é uma 

estratégia em que todos ganham – do tipo win-win – com harmonização dos interesses de preservação 

ambiental, desenvolvimento econômico e melhoria do ambiente de trabalho‖ (GASI, FERREIRA, 2006, 

p. 65). 

3. A SUINOCULTURA E O TRATAMENTO DE EFLUENTES 

A atividade suinícola é desenvolvida nos sistemas extensivos e intensivos. No sistema extensivo os 

suínos geralmente são criados a campo, soltos, demandando uma área maior para acomodação dos 

animais. Este sistema se caracteriza por produtores de subsistência e extrativista. a suinocultura de 

subsistência com baixa tecnificação apresenta uma tendência de desaparecimento, o que dará origem 

a uma suinocultura tecnificada e de maior produtividade (ABCS, 2014). 

Já todos os demais sistemas de produção são classificados como intensivo, onde os animais são 

agrupados em pequenas áreas, com cuidados mais intensivos, principalmente com genética, manejo 

e alimentação. Os suínos podem ser produzidos de forma intensiva ao ar livre ou confinados, 

destacando-se que, mundialmente, há uma predominância do modelo confinado (ABCS, 2014). 

3.1 TIPOS DE CRIAÇÃO DE SUÍNOS 

Além dos sistemas de criação extensivo e intensivo, a suinocultura também pode ser classificada 

quanto ao tipo ou finalidade da produção. A produção de suínos pode ser classificada em algumas 

especialidades de acordo com a finalidade produtiva, entre elas temos; produção de ciclo completo 

(CC), unidade de produção de leitões (UPL), unidade de terminação (UT) ou terminação (T), e produção 

de reprodutores, como ilustra a Figura 1. 

O CC abrange todas as fases de produção e tem por produto o suíno terminado. Nas unidades de 

produção de leitões (UPL), que envolve a fase de reprodução e tem por produto final os leitões – estes 

podem ser leitões desmamados ou leitões para terminação, ficando a terminação para os produtores 

seguintes. 
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As unidades de terminação (UT) ou terminação (T), que envolve somente a fase de terminação, 

recebem os leitões das UPLs, os conduzindo para terminação e tendo por produto final o suíno 

terminado destinado ao abate (SOBESTIANSKY et al., 1998). Em outras palavras, a terminação nada 

mais é que a engorda dos animais para o abate. 

A produção de reprodutores visa obter futuros reprodutores machos e fêmeas (SOBESTIANSKY et al., 

1998). A produção de reprodutores é realizada em estabelecimentos certificados para esta finalidade, 

sendo as Granjas de Reprodutores Suídeos Certificada (GRSC), certificadas pelo MAPA, onde são 

criados ou mantidos suídeos para a comercialização ou distribuição, cujo produto final seja destinado 

à reprodução. Estes suídeos podem ser machos ou fêmeas, futuros reprodutores, e podem ser criados 

em uma unidade de CC. 

 

Figura 1 – Tipos de Criação de Suínos 

Fonte: Elaborado pelo autor, 2014. 

 

Segundo Gomes et al., (1992), o sistema de granja produtora de reprodutores, também conhecido 

como granjas núcleo, trabalha com animais de raça pura, realizando cruzamento entre elas, visando o 

aprimoramento das mesmas, e abastecendo as chamadas  ―granjas multiplicadoras‖. Em tais granjas, 

é feito o cruzamento entre as raças puras provenientes das granjas núcleos, objetivando um melhor 

aproveitamento do vigor híbrido. Os resultados desses cruzamentos são então passados aos 

suinocultores comerciais. 

3.2MÉTODOS DE TRATAMENTO DE EFLUENTES 

O problema de como descartar os resíduos provenientes da atual suinocultura moderna já está na 

pauta das questões ambientais, devido ao seu alto potencial de contaminação dos lençóis de águas 

superficiais que abastecem as propriedades rurais e os centros urbanos, quando descartados 

incorretamente. 



 

 

Gestão da produção em foco: uma abordagem holística 

                                                                                                   585 

Segundo Diesel et al., (2002), a principal causa da poluição é o descarte dos dejetos, sem os devidos 

tratamentos, diretamente nos cursos de água, o que acarreta em desequilíbrios ecológicos e poluição 

em função da redução do teor de oxigênio dissolvido na água, e a disseminação de patógenos e 

contaminação das águas potáveis com amônia, nitratos e outros elementos tóxicos. 

Os resíduos de suínos são constituídos principalmente por fezes, urina, água desperdiçada pelos 

bebedouros e de higienização, resíduos de ração, pêlos, poeiras e outros materiais decorrentes do 

processo criatório (KONZEN, 1983). Nitratos e bactérias são os componentes que afetam a qualidade 

da água subterrânea (DIESEL et al., 2002). 

Segundo Oliveira (2001b), a principal preocupação em relação ao descarte incorreto dos efluentes 

gerados nas explorações suinícolas é com o meio ambiente, pois na maior parte dos casos o destino 

dos dejetos será a fertilização agrícola, que pode gerar um risco de poluição ambiental se não respeitar 

as técnicas de aplicação. 

A gestão dos efluentes atualmente é realidade em qualquer exploração de suínos. Há diversos 

processos de tratamento de efluentes provenientes das explorações suinícolas. A escolha do processo 

irá depender de alguns fatores, como características do dejeto e do local, operação e recursos 

financeiros, necessidade de mão de obra, área disponível, operacionalidade do sistema, entre outros. 

O mais importante é que deverá atender à legislação ambiental vigente (DIESEL et al., 2002). 

Segundo Oliveira (2001b) o tratamento dos dejetos de suínos é definido como um conjunto de ações 

de transformação por diferentes meios (físico-químico e biológico), com a finalidade de modificar sua 

composição química e consistência física. A modificação da composição química do substrato tratado 

é realizada pela eliminação ou transformação de certos elementos (N orgânico transformado em N 

amoniacal) e a modificação da consistência física na prática consiste em aumentar a concentração em 

elementos nutritivos (N , P , K ) em uma ou outra fase de tratamentos dos dejetos. 

O mesmo autor ressalta que devido à complexidade físico-química do substrato proveniente das 

suinoculturas, a diversidade de situações existentes e da situação técnico-econômica dos diferentes 

produtores o importante é dispor em matéria de técnicas de tratamento de uma larga gama de 

soluções técnicas, pois cada caso deve ser tratado isoladamente. 

Os principais sistemas de tratamento de dejetos de suínos, segundo Perdomo et al., (2003) são o 

tratamento preliminar, o tratamento primário, o tratamento secundário, e o tratamento terciário. 
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O tratamento preliminar e o primário podem ser considerados processos físicos de tratamentos, onde 

os resíduos passam por um ou mais processos físicos, onde se realiza a separação das fases sólida e 

líquida. A separação entre as fases sólidas e líquidas poderá minimizar os custos de implantação do 

tratamento. 

A partir do tratamento secundário começam os processos biológicos, onde ocorre a degradação 

biológica do dejeto por micro-organismos aeróbios e anaeróbios, resultando em um material estável 

e isento de organismos patogênicos. Nos dejetos com características sólidas é possível fazer o 

tratamento biológico através dos processos de compostagem, enquanto em dejetos fluídos podem-se 

executar os processos de lagoas de estabilização (DIESEL et al., 2002). 

Os principais métodos de tratamento de resíduos provenientes da suinocultura costumam combinar 

processos físicos e biológicos de tratamentos. O tratamento terciário objetiva a remoção final da 

matéria orgânica, nitrogênio, fósforo e de outros elementos que ainda persistiram nas etapas 

anteriores. De uma forma geral, são utilizados quando os efluentes vão ser drenados para os leitos 

dos rios, lagos e represas ou para reutilização da água. Como exemplos, temos os filtros biológicos, 

lagoas de polimento, fitodepuração, e carvão ativado (DIESEL et al., 2002). 

Segundo Diesel et al., (2002) a escolha do método de tratamento dos dejetos irá depender de algumas 

características da granja, como o sistema de produção. A estimativa da quantidade de esterco 

produzida por cada suíno e a avaliação dos efluentes através de parâmetros como o conteúdo de 

sólidos totais, sólidos voláteis e o teor de nutrientes presentes nos dejetos, são fundamentais para 

escolher a tecnologia de tratamento ideal para o produtor. 

4.METODOLOGIA 

A presente pesquisa classifica-se como: aplicada, de campo, exploratória, e descritiva, e abordagem e 

do tipo qualitativa e quantitativa. 

Quanto ao objetivo, é classificada como exploratória, pois visa proporcionar maior familiaridade com 

o problema, com vistas a torná-lo explícito. Envolve levantamento bibliográfico; entrevistas com 

pessoas que tiveram experiências práticas com o problema pesquisado; análise de exemplos que 

estimulem a compreensão. 
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Criadores de suínos do Distrito Federal, explicitação dos objetivos do estudo, e marcação das 

entrevistas, dos dezessete criadores membros, nove aceitaram participar do estudo. 

Apesar do número de entrevistados corresponderem a 53% do número de associados da associação 

de criadores de suínos local do DF, nove criadores de suínos é considerado um número pequeno para 

análises estatísticas, mas representativo do ponto de vista do rebanho efetivo do DF, onde estes 

produtores alojam quase 80 % do efetivo suíno industrial do DF. Para o tratamento dos dados, foram 

utilizadas medidas de frequência, utilizando Windows Excel 2007. 

Os resultados das entrevistas foram tratados por meio da análise de conteúdo, onde foram 

identificadas as respostas para o problema de pesquisa, sempre pautada pelo referencial teórico 

proposto, a partir das respostas das entrevistas, apresentadas em forma de tabelas e quadros. 

Na atualidade existem alguns softwares que realizam análise de conteúdo, como Nvivo, WebQDA 

(Web Qualitative Data Analysis), Atlas.ti, e Sphinx. Para este estudo optou-se por uma análise de 

conteúdo manual devido ao pequeno tamanho da população entrevistada. Outro fator que influenciou 

a opção pela análise de conteúdo manual foi o tempo para coleta, interpretação e análise dos 

resultados, pois a utilização de softwares necessitam de tempo para elaboração dos corpus e para 

realização da análises. 

5.AS TECNOLOGIAS MAIS LIMPAS UTILIZADAS NA SUINOCULTURA DO DISTRITO FEDERAL 

Buscando conhecer a suinocultura do Distrito Federal, primeiramente buscou conhecer a atividade 

principal da propriedade, onde a suinocultura ocupa o primeiro posto para quatro criadores 

entrevistados, agricultura para três criadores entrevistados, e frigorífico para dois criadores, como 

demonstra a Tabela 1. 

Tabela 3 - Atividade principal da propriedade 

Atividade principal da 

propriedade 

Frequência 

Frigorífico 2 

Suinocultura 4 

Agricultura 3 

Total 9 

Fonte: Dados da pesquisa. 
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Segundo SOBESTIANSKY et al., (1998), a suinocultura é uma atividade altamente especializada, e esta 

especialização geralmente se dá de acordo com a finalidade de produção. Esta especialização também 

foi identificada na pesquisa junto aos criadores de suínos do DF, como demonstra a Tabela 2. Quando 

perguntados sobre qual o tipo de exploração de suínos, quatro criadores responderam realizar a 

recria/terminação (UT), três criadores responderam produzirem leitões (UPL), e dois criadores 

responderam possuírem o ciclo completo (CC), abrangendo todas as fases da produção, tendo por 

produto o suíno terminado. 

Tabela 4 - Tipo de exploração de suínos 

Tipo de exploração de suínos Frequência 

Recri/Terminação 4 

UPL 3 

CC 2 

Total 9 

Fonte: Dados da pesquisa. 

 

Com relação ao sistema de criação, oito criadores utilizam o sistema confinado e um criador utiliza o 

sistema de criação em cama sobreposta, que também é um sistema confinado de criação. A opção dos 

criadores pelo sistema de criação confinado, segundo Carvalho e Viana (2011), se dá pelas 

características do sistema, como uma produção intensiva que busca atingir o máximo de ganho de 

peso em espaço de tempo mínimo. 

Tanto o sistema de criação, quanto o tipo de exploração de suínos são fatores que influenciam no 

manejo, armazenamento, tratamento e disposição final dos efluentes. Os resultados das entrevistas 

demonstraram que praticamente todos os criadores possuem algum projeto em busca de uma PmaisL 

em atividade na propriedade, seja ele preventivo, ou reativo à atuação dos órgãos ambientais. A 

maioria destes projetos está relacionada ao manejo e tratamento dos efluentes. Há alguns projetos 

voltados para redução da produção de dejetos, como utilização do sistema de criação em cama 

sobreposta em algumas fases, com destaque para a creche. 

Buscando identificar as técnicas de PmaisL utilizadas para redução dos consumos de matéria- prima, 

água, energia e efluentes, dentro das condições normais do sistema de produção, as respostas dos 

criadores entrevistados com relação ao consumo de matéria-prima e água se classificaram como 

moderado, com relação ao consumo de energia se classificou como baixo, já com relação à geração 
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de efluentes se classificou como baixo, como mostra a Tabela 3. 

Tabela 3 – Consumos e Geração Efluente 

 Itens 
 Frequência  

Alto Moderado Baixo Total 

Consumos 

Matéria-prima (Kg MS1/Suíno) 2 6 1 9 

Água (m³/suíno) 3 4 2 9 

Energia (kWh/Suíno) 0 2 7 9 

Geração Efluentes (m³/suíno) 3 3 3 9 

Fonte: Dados da pesquisa. 

 

Um consumo elevado de matéria-prima, água e insumos pode originar um alto volume de efluentes. 

Os criadores entrevistados foram perguntados se utilizam alguma técnica para redução do consumo 

de matéria-prima, água, insumos e energia, além de técnicas para redução da geração de efluentes. 

Dos criadores entrevistados, seis utilizam uma ou mais técnicas para redução do consumo de matéria-

prima.  Entre estas técnicas, os criadores entrevistados citam  ―manejo nutricional balanceado para 

cada fase da criação, matérias-primas de melhor qualidade, melhoramento genético, semi-

automatização e automatização do sistema de alimentação‖. O principal objetivo destas técnicas é a 

redução dos desperdícios, e consequentemente redução dos resíduos gerados neste processo. Os 

resultados da pesquisa demonstraram que os criadores, ao adotarem técnicas para redução do 

consumo de matéria prima, estão reduzindo a geração de resíduos na fonte em vez de controlá-la no 

fim do processo, e otimizando a utilização dos recursos e reduzindo o impacto negativo no meio 

ambiente (DIAS, 2011). 

Quanto às técnicas para redução do consumo de água, sete criadores entrevistados utilizam técnicas 

para este fim, sendo que as principais técnicas citadas pelos criadores são ―utilização de bebedouros 

mais eficientes, para evitar desperdício de água, substituição do modelo de bebedouros tipo vala nas 

maternidades por chupetas, entre outras‖. Outras técnicas para redução do uso de água nas granjas 

estão relacionadas ao manejo dos dejetos, onde atualmente os criadores utilizam uma raspagem 

dentro das baias para reduzir o volume e os resíduos sólidos, e só depois utilizam o mínimo de água 
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para completar o processo de higienização. 

Dos criadores entrevistados, cinco não utilizam técnicas para redução do consumo de energia, 

justificando por este consumo ser baixo, mas quatro criadores utilizam técnicas para reduzirem o 

consumo de energia nas granjas.  As principais técnicas citadas foram  ―em algumas estações do ano, 

utilizam mais a iluminação natural, e nas creches utilizam a temperatura ambiente ao invés do 

aquecimento com energia, substituição de lâmpadas de maior consumo por lâmpadas de menor 

consumo, aquecimento dos leitões com GLP‖. Segundo Lora (2000) essas reduções trazem benefícios 

ao processo produtivo, como a redução dos custos de produção devido à utilização mais eficiente das 

matérias-primas e água. 

Para Gasi e Ferreira (2006), a redução da geração de resíduos, diminui os gastos com tratamento, 

transporte, disposição e remediação desses resíduos, e também reduz os potenciais problemas 

advindos do lançamento dos resíduos no meio ambiente, entre outras vantagens. Os mesmos autores 

ressaltam que a utilização de técnicas de PmaisL poderá reduzir ou até mesmo eliminar os conflitos 

de conformidade legal com os órgãos ambientais. 

Três criadores entrevistados, por consideram baixa a geração de efluentes nas suas granjas, não 

utilizam técnica para redução desta geração, enquanto que os outros seis utilizam uma ou mais 

técnicas combinadas para redução da geração de efluentes. Entre estas técnicas foram citados   ― o 

sistema de criação em cama sobreposta em algumas fases da criação, principalmente na creche, o 

manejo dos dejetos, utilizando uma raspagem ou varredura nas baias para reduzir o volume, e 

consequentemente utilizará menos água para realizar a higienização do ambiente, reduzindo o volume 

final de efluentes, separação fases sólidos/líquidos, uso da decantação no inicio do sistema de 

tratamento. 

O armazenamento dos efluentes é de fundamental importância para conservação do meio ambiente, 

pois um armazenamento inadequado poderá ser uma fonte de contaminação do solo e do lençol 

freático. Dos nove criadores de suínos entrevistados, somente um não utiliza esterqueira para realizar 

o armazenamento dos efluentes, fato este justificado pelo seu sistema de criação de suínos em cama 

sobreposta, não gerando efluentes no final do processo, mas sim resíduos sólidos, composto por 

material palhoso e fezes, pêlos e urina dos animais. Segundo Diesel et al., (2002), as principais 

vantagens deste sistema e a facilidade no manejo dos dejetos, melhor aproveitamento da cama como 

fertilizante agrícola, devido à concentração de nutrientes e a redução quase total da água contida nos 

dejetos. 
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Dois criadores utilizam mais de um método para armazenar os resíduos, por utilizar mais de um 

sistema de criação, como o uso do sistema de cama sobreposta na creche, e confinado nas demais 

fases, com isso, tendo efluentes líquidos e resíduos sólidos. O sistema de armazenamento de dejetos 

mais utilizados pelos criadores entrevistados é o armazenamento em esterqueiras, para estabilização 

da carga orgânica. 

Os sistemas de esterqueiras e lagoas de armazenamento são muito semelhantes entre os criadores 

entrevistados, variando de duas a quatro lagoas em série. Os resultados da pesquisa vão de encontro 

a diversos estudos realizados em diversas regiões do Brasil (OLIVEIRA, 1993; MEDRI, 1997; DARTORA 

et al., 1998; OLIVEIRA, 2001; PERSSON, 2002; GIROTTO e CHIOCHETTA, 2004; KUNZ et al., 2005, ABCS, 

2011, e AMARAL et al. 2006), quanto ao armazenamento dos dejetos, onde o principal meio de 

armazenamento dos dejetos são as esterqueiras, que para Kunz et al. (2004) justifica pela facilidade 

de construção. Já para Vivan (2010), além da facilidade de instalação, é uma alternativa de baixo custo 

e não exige maiores cuidados operacionais. 

Para oito dos nove criadores entrevistados o destino final dos efluentes gerados nas propriedades é 

para aplicação na própria propriedade como fertirrigação na agricultura, nas pastagens, na 

horticultura. Um produtor comercializa todos os seus resíduos, pois utiliza o sistema de criação em 

cama sobreposta, depois armazena esta cama para completar o processo de compostagem. Dois 

criadores, além de utilizarem a parte líquida na fertirrigação, comercializam o composto oriundo do 

sistema de criação em cama sobreposta utilizado nas creches. 

Segundo Oliveira (2001b) o sistema de cama sobreposta constitui uma alternativa de manejo onde os 

dejetos sofrem compostagem "in situ", além de reduzir os riscos de poluição (ar, água e solo) e 

viabilização econômica do uso como adubo orgânico. 

6.CONSIDERAÇÕES FINAS 

O objetivo deste estudo foi identificar as técnicas de Produção mais Limpa adotadas pelosprodutores 

de suínos do Distrito Federal, membros da associação local de criadores de suínos. 

Os dejetos provenientes das explorações suinícolas, quando descartados de maneira incorreta, 

representam um grande risco ao meio ambiente, pois estes dejetos acumulados apresentam um alto 

potencial poluidor. Porém se tratados, podem representar algumas oportunidades para as 

propriedades, como o seu uso como biofertilizante, como adubo orgânico (compostagem), entre 
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outros. Segundo o E04 ―os dejetos se bem tratados é um bom adubo, mas se mal tratado, mata a 

planta. As técnicas de PmaisL podem aumentar a eficiência produtiva dos sistemas de produção, 

levando-o a ganhos financeiros, ambientais e sociais. 

Respondendo ao objetivo da pesquisa que foi identificar as técnicas de Produção mais Limpa utilizadas 

pelos criadores de suínos do DF, a pesquisa revelou que com relação ao conhecimento de técnicas de 

PmaisL, a maioria dos criadores entrevistados conhece e utiliza nas suas granjas. Entre as técnicas 

identificadas neste estudo é o sistema de criação de suínos em cama sobreposta, utilizada em todo 

sistema de produção por um criador, e em algumas fases do processo produtivo, principalmente na 

creche, por outros produtores. Foram identificadas também técnicas para redução do consumo de 

matéria-prima, água, insumos e energia. Entre estas técnicas apresentadas pelo estudo, temos manejo 

nutricional balanceado para cada fase da criação, matérias-primas de melhor qualidade, 

melhoramento genético, semi-automatização e automatização do sistema de alimentação para 

redução do consumo de matéria-prima e insumos. Para redução do consumo de água através da 

utilização de bebedouros mais eficientes, para evitar desperdício de água, substituição do modelo de 

bebedouros tipo vala nas maternidades por chupetas. Outras técnicas para redução do uso de água 

nas granjas estão relacionadas ao manejo dos dejetos, onde atualmente os criadores utilizam uma 

raspagem dentro das baias para reduzir o volume e resíduos sólidos, e só depois utilizam o mínimo de 

água para completar o processo de higienização. 

O principal objetivo destas técnicas é a redução dos desperdícios e, consequentemente, redução dos 

resíduos gerados neste processo. Os resultados da pesquisa demonstraram que os criadores, ao 

adotarem técnicas para redução do consumo de matéria prima, estão reduzindo a geração de resíduos 

na fonte em vez de controlá-la no fim do processo, e otimizando a utilização dos recursos e reduzindo 

o impacto negativo no meio ambiente (DIAS, 2011). 

Algumas técnicas de PmaisL identificadas não demandam muito recurso para sua implementação, 

como o manejo nutricional, a raspagem dos resíduos no manejo dos dejetos, entre outras. Já outras 

demandam estudos de viabilidade técnica, econômica e ambiental, devido à sua complexidade, como 

automatização do sistema de alimentação, implantação de sistemas de separação de fases 

(sólidos/líquidos), entre outras. 

Dado o número reduzido de estudos sobre a utilização de técnicas de PmaisL na suinocultura, em 

especial, aos sistemas de produção, buscou-se com este estudo contribuir para o preenchimento desta 

lacuna. Essa falta de estudos dificulta a identificação de práticas de PmaisL aplicados por criadores de 

suínos aos sistemas de produção. 
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RESUMO: Uma das grandes preocupações que norteiam o contexto hospitalar no Brasil 

atualmente é a busca pela qualidade dos serviços prestados. Oferecer serviços com qualidade 

reconhecida e certificada exige dos gestores grandes esforços na busca por ferramentas que 

sejam capazes de amenizar as dificuldades na gestão de um setor tão complexo e necessário. 

Sendo assim, na busca pela performance ideal e pela qualidade dos serviços hospitalares, um 

sistema de gestão adequado aliado à aplicação de técnicas eficientes que permitam o controle 

eficaz de recursos e a construção de um ambiente propício para o desenvolvimento das 

atividades se torna fundamental. Dessa forma, a pesquisa descrita neste trabalho visa 

apresentar os impactos financeiros e econômicos causados nos hospitais em face do processo 

de acreditação por eles realizado. Além disso, objetiva-se apresentar as principais ferramentas 

que podem ser utilizadas para a análise financeira e, consequentemente, para a gestão 

hospitalar. 

Capítulo 38 
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A pesquisa foi desenvolvida a partir do estudo das demonstrações financeiras de 37 hospitais 

brasileiros e de dados operacionais, tais como nível de especialização e o número de leitos. Como 

resultado, tem-se que o monitoramento dos indicadores de desempenho é um fator muito importante 

na análise do desempenho das organizações e para a execução de uma gestão hospitalar eficaz e 

eficiente. A partir da análise financeira pôde-se observar que, em alguns contextos, a Acreditação 

Hospitalar tende a impactar positivamente no desempenho financeiro dos hospitais. 

Palavras-Chave: Gestão Hospitalar; Acreditação; Ferramentas de Gestão.  
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1.INTRODUÇÃO 

A complexidade do ambiente no qual se inserem as organizações modernas provoca uma demanda 

crescente por informações cada vez mais acuradas para a tomada de decisão. A importância da 

informação, a expansão de mercados, a popularização da tecnologia e o aumento da competitividade 

são fenômenos que trazem consequências marcantes para o processo de gestão. Em resposta a esse 

panorama, no que compete às unidades de saúde, gerir uma organização hospitalar requer constantes 

esforços na busca por ferramentas e métodos que possibilitem a adaptação dos serviços às novas 

exigências do setor e da população. 

Uma das grandes preocupações que norteiam o contexto hospitalar no Brasil atualmente é a busca 

pela qualidade dos serviços prestados. Isto porque, segundo Couto e Pedrosa (2007), a má qualidade 

tende a gerar uma série de custos, dentre eles: custos com mortalidade elevados, custos com 

retrabalho, custos com processos ineficientes, perda de produtos, perda de clientes e 

comprometimento da imagem da organização perante a sociedade. Para isto, a área de saúde tem 

passado por grandes mudanças que, objetivam oferecer serviços de saúde de qualidade para toda a 

população (ARRETCHE, 2000). 

A qualidade desses serviços pode ser atestada por meio da certificação, processo pelo qual uma 

agência governamental ou uma associação profissional reconhece oficialmente uma organização ou 

indivíduo como tendo certas qualificações predeterminadas. Ou seja, a certificação é um meio 

utilizado para afirmar que determinada organização apresenta um determinado nível de qualidade. 

Demonstrando, assim, a capacidade da organização hospitalar de apresentar aos pacientes resultados 

favoráveis e satisfatórios. 

Dentre as possíveis alternativas existentes para se certificar a qualidade dos serviços prestados por 

uma organização de saúde, destaca-se o processo de Acreditação Hospitalar (AH). Este procedimento 

visa avaliar os serviços prestados e classificar as unidades de saúde em níveis específicos de qualidade 

e, com isso, atestar o bom desempenho dos serviços prestados por elas. Este processo tende a 

favorecer tanto a unidade prestadora e seus colaboradores quanto os usuários dos serviços. Isto 

porque para ser “acreditado” o hospital deve atender alguns requisitos, dentre os quais: infraestrutura 

adequada, capacitação de funcionários, investimento em ensino e pesquisa, administração, 

desempenho das atividades e atendimento ao paciente, que tendem a trazer benefícios para todos os 

envolvidos. 
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Assim, a pesquisa descrita neste trabalho visa apresentar os principais impactos financeiros e 

econômicos causados nos hospitais em face do processo de acreditação por eles vivenciado, por meio 

do uso de indicadores financeiros e operacionais, bem como dos níveis de acreditação dos hospitais 

conforme a classificação estabelecida pela Organização Nacional de Acreditação (ONA). 

2.REVISÃO DE LITERATURA 

2.1.ACREDITAÇÃO HOSPITALAR 

De acordo com o Manual Brasileiro de Acreditação Hospitalar (2002; p. 10), 

o processo de acreditação hospitalar é um método de consenso, racionalização e ordenação das 

instituições hospitalares e, principalmente, de educação permanente dos seus profissionais e que se 

expressa pela realização de um procedimento de avaliação dos recursos institucionais. 

Segundo Bittar (2000), a acreditação é um procedimento de avaliação dos recursos institucionais, que 

tende a garantir a qualidade da assistência através de padrões previamente aceitos. Logo, a AH pode 

ser entendida como um processo que avalia a qualidade dos serviços de saúde prestados à população. 

As diretrizes da ONA (2014), apontam que o procedimento de acreditação é voluntário, periódico e 

reservado, ou seja, é um processo realizado por escolha da própria organização de saúde, com um 

período de validade determinado e com a devida discrição das informações coletadas. 

Nesse sentido, segundo o Manual Brasileiro de Acreditação Hospitalar (2002), o processo de AH pauta-

se no pressuposto de que o hospital é um sistema complexo, com estruturas e processos interligados, 

em que o funcionamento de um componente interfere em todo o conjunto e no resultado final. Por 

isso, neste processo avalia-se o conjunto da atividade, que envolve tanto os recursos materiais e 

tecnológicos quanto os recursos humanos e sociais. 

O procedimento de acreditação é um método de consenso, racionalização e ordenação das 

Organizações Prestadoras de Serviços Hospitalares, bem como de educação permanente dos seus 

profissionais. Neste processo uma organização credenciada pela ONA certifica a qualidade de uma 

agência, serviço ou grupo operacional para o fornecimento de serviços específicos, avaliando quesitos 

como: instalações, objetividade, integridade, capacitação e competência, no que tange a organização 

e os seus profissionais. Além disso, são avaliados aspectos como liderança e administração, serviços 
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profissionais e organização de assistência, serviços de atenção ao paciente, de apoio ao diagnóstico, 

de apoio técnico e abastecimento, de apoio administrativo e infraestrutura e ensino e pesquisa. 

Assim, percebe-se que para ser acreditado e manter um bom nível de qualidade na prestação de 

serviços de saúde são necessários muitos esforços, principalmente no que se refere ao processo de 

gestão hospitalar. 

2.1.1. NÍVEIS DE ACREDITAÇÃO 

A acreditação dos hospitais se dá por meio da certificação da qualidade realizada por uma organização 

acreditadora ou certificadora. O certificado de acreditação é concedido de acordo com o nível de 

classificação da unidade de saúde, após o processo de avaliação dos serviços oferecidos por ela. 

Quadro 10 – Níveis de acreditação 

 

Básico 

Acreditado – Destinado às instituições que atendem aos critérios de 

segurança do paciente em todas as áreas de atividade, incluindo aspectos 

estruturais e assistenciais. Validade: 2 anos.  

 

Pleno 

Acreditado Pleno – Destinado às instituições que, além de atender aos critérios 

de segurança, apresentam gestão integrada, com processos ocorrendo de 

maneira fluida e plena comunicação entre as atividades. Validade: 2 anos. 

 

Excelência 

Acreditado com Excelência – O princípio deste nível é a “excelência em 

gestão”. Um Programa da Saúde Acreditado com Excelência atende aos níveis 

1 e 2, além dos requisito específicos de nível 3. A instituição já deve demonstrar 

uma cultura organizacional de melhoria contínua. Validade: 3 anos. 

Fonte: Adaptado de <https://www.ona.org.br/Pagina/33/Acreditacao>. 

 

Dessa forma, a ONA utiliza como critério as normas do Sistema Brasileiro de Acreditação e do Manual 

Brasileiro de Acreditação para conceder aos hospitais os certificados de acordo com os níveis de 

acreditação apresentados no Quadro 1. O certificado obtido pelo hospital ou unidade de saúde 

apresenta um período de validade (2 ou 3 anos) de acordo com o nível de acreditação alcançado no 

processo de avaliação, de modo que no decorrer do período cabe a unidade manter o desempenho 

identificado durante o processo de certificação. 

Com o intuito de fiscalizar a manutenção do desempenho verificado no processo de certificação de 

qualidade hospitalar, as instituições acreditadoras e a ONA utilizam três ferramentas: visitas 

ordinárias, periódicas e obrigatórias; visitas de manutenção extraordinárias; e gerenciamento de 

eventos sentinela (erros médicos). 
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Se a instituição de saúde não estiver seguindo os padrões de qualidade identificados no processo de 

acreditação, recusar a receber as visitas ou cometer algum tipo de irregularidade que afete ou 

prejudique o processo, esta deixará de ser uma instituição acreditada e o certificado será cancelado. 

2.2.GESTÃO HOSPITALAR 

De acordo com Souza (2010, p.2), “a melhoria da qualidade dos serviços de saúde está diretamente 

relacionada ao aprimoramento dos modelos de gestão hospitalar”. Sendo assim, na busca pela 

performance ideal e pela qualidade dos serviços hospitalares, um sistema de gestão adequado aliado 

à aplicação de técnicas eficientes que permitam o controle eficaz de recursos e a construção de um 

ambiente propício para o desenvolvimento das atividades torna-se fundamental. 

Contudo, no contexto atual brasileiro, o sistema público de saúde enfrenta grandes obstáculos, tais 

como problemas de gestão e racionalização de recursos públicos, falta de estrutura organizacional e 

de controle dos gastos, ausência de investimentos e incentivos (SOUZA, 2010), o que dificulta a 

promoção de um serviço de saúde de qualidade e, consequentemente, influencia no processo de 

certificação. 

O problema de uma gestão administrativa ineficaz não atinge somente os hospitais filantrópicos, 

sendo observado também em hospitais públicos e privados. Uma gestão hospitalar ineficiente em 

termos de utilização de ferramentas de gestão financeira pode ocasionar, por exemplo, baixa 

produtividade, elevados desperdícios de recursos e desconhecimento do custo real dos 

procedimentos. Isso faz com que a situação financeira dessas organizações se torne ainda mais 

suscetível às dificuldades (CARPINTÉRO, 1999; BAER et al., 2001). 

De modo geral, a ineficaz gestão financeira dos hospitais, associada à defasada remuneração do 

Sistema Único de Saúde (SUS), acentuam o problema para todos os tipos de hospitais, sejam estas 

públicas ou privadas, filantrópicas ou não. Consequentemente, cresce o endividamento dos hospitais, 

que deixam de realizar investimentos e manutenções em equipamentos, levando inclusive à 

paralisação das atividades dessas organizações. 

Dentre os aspectos que influenciam a performance financeira dos hospitais destacam-se: a gestão de 

custos, os sistemas de informações, o acompanhamento e o controle dos resultados econômico-

financeiros. Segundo Souza (2009, p. 26), “especificamente sobre o controle da gestão, há evidências 
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de que essas organizações necessitam de ferramentas que disponibilizem, no mínimo, sistemas e 

modelos de monitoramento e de avaliação dos resultados”. 

Em suma, para que as unidades de saúde possam atuar nesse meio alcançando bons níveis de 

qualidade, é preciso que os responsáveis/gestores busquem métodos ou ferramentas de gestão que 

sejam capazes de medir o desempenho organizacional e promover um correto controle dos recursos 

disponíveis, a fim de garantir a eficiência da gestão hospitalar. 

2.3.FERRAMENTAS DE GESTÃO 

A necessidade de melhoria nos padrões de gestão que as organizações do setor hospitalar vêm 

buscando tem estimulado a adoção de ferramentas gerenciais destinadas ao alcance de maior eficácia 

e eficiência dos recursos utilizados nas atividades de assistência (MATOS, 2005; ABBAS, 2001). 

Nos últimos anos, observa-se significativa preocupação com a gestão dos estabelecimentos de saúde, 

tanto privados quanto públicos. Também tem dado-se ênfase à implantação e à utilização de sistemas 

de gestão e de controle de custos, de maneira a profissionalizar o gerenciamento dos serviços de saúde 

para o alcance da eficácia e da eficiência pretendidas, e, consequentemente, para a obtenção da 

melhoria da qualidade desses serviços (RAIMUNDINI et al., 2004). Entretanto, observa-se que a 

dificuldade de obtenção de recursos e controle dos custos torna o enfoque do controle de custos e o 

acompanhamento do desempenho dos hospitais ainda mais prioritário. 

Por isso, na busca pela melhor maneira de gerir a atividade hospitalar, os gestores podem atentar para 

diversas ferramentas, principalmente para as que auxiliam no processo de gestão e na avaliação de 

desempenho. Estas são capazes de apontar e prever determinados comportamentos e, 

principalmente, gerar informações fundamentais para o processo de tomada de decisão. Dentre estas 

ferramentas estão os indicadores de desempenho econômico-financeiros e os indicadores de 

desempenho operacionais. 

2.3.1. INDICADORES DE DESEMPENHO ECONÔMICO-FINANCEIRO 

Segundo Matarazzo (2003, p. 147), “índice é a relação entre contas ou grupo de contas das 

Demonstrações Financeiras, que visa evidenciar determinado aspecto da situação econômica ou 

financeira de uma empresa”. Sendo assim, é possível obter informações muito importantes acerca do 

desempenho de uma empresa a partir do estudo de indicadores econômico-financeiros. 
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Esses indicadores propiciam aos gestores um maior conhecimento sobre a situação econômica e 

financeira da organização e um melhor embasamento para tomada de decisões adequada. De modo 

que, permitem avaliar as condições e as limitações da atividade organizacional, identificando pontos 

fortes e fracos e permitindo a análise do desempenho financeiro e até mesmo operacional da 

organização. 

Ao mesmo tempo em que o planejamento é pré-requisito à avaliação do desempenho, observa-se 

que, se não existirem indicadores para serem utilizados como referência, inviabiliza-se a obtenção de 

uma conclusão sobre a eficiência com que os recursos estão sendo utilizados (ABBAS, 2001). Além 

disso, o acesso a informações sobre os clientes dos serviços de saúde, a forma como os recursos são 

consumidos e as atividades desenvolvidas possibilitam uma melhor qualidade da assistência e dos 

cuidados prestados (BORBA, 2005). 

Desta forma, os indicadores se tornam ferramentas capazes de expressar as características mais 

relevantes de uma organização, abrangendo tanto a sua situação econômico-financeira quanto a sua 

evolução futura (MARICICA; GEORGETA, 2012). Os indicadores frequentemente utilizados na análise 

financeira classificam-se nos seguintes grupos: Liquidez; Estrutura de Capital; Rentabilidade; 

Lucratividade; e Atividade. Eles são apresentados no Quadro 2, juntamente das informações que 

podem gerar se utilizados na análise do desempenho hospitalar. 

Quadro 2 – Indicadores de desempenho 

LIQUIDEZ 

Índice Fórmula Informação 

Liquidez Geral (LG) 
(AC + RLP) / (PC + 

ELP) 

Indica o quanto o hospital possui em dinheiro e direitos 

de curto e longo prazo para pagar o total de suas dívidas. 

Liquidez Corrente (C) (AC / PC) 

Indica quanto o hospital possui de bens e direitos de 

curto prazo para arcar com suas dívidas incidentes no 

mesmo período. 

ESTRUTURA DE CAPITAL 

Índice Fórmula Informação 

Imobilização do 

Patrimônio Líquido 

(IPL) 

(AP / PL) x 100 
Indica quanto do Patrimônio Líquido do hospital foi 

aplicado no Ativo Permanente 

Participação de Capital 

de Terceiros (PCT) 

[ (PC + ELP) / PL ] x 

100 

Indica qual o percentual de Capital de Terceiros em 

relação ao Patrimônio Líquido do hospital. 

Composição do 

Endividamento (CE) 

[ PC / (PC + ELP) ] x 

100 

Indica o percentual da dívida total que o hospital deve 

pagar no curto prazo (próximo exercício) em relação ao 

total de suas dívidas. 

Índice de Cobertura de 

Juros (ICJ) 
LAJIR / DF 

Indica a capacidade do hospital de pagar juros aos seus 

credores (de pagar suas despesas financeiras). 



 

 

Gestão da produção em foco: uma abordagem holística 

                                                                                                   603 

Índice de 

Endividamento Geral 

(IEG) 

(PC + ELP) / AT 
Indica o montante de ativos do hospital que são 

financiados com recursos de terceiros. 

ATIVIDADE 

Índice Fórmula Informação 

Prazo Médio de Rotação 

de Estoque (PMRE) 
(ESTm / CSP) x DP 

Indica quantos dias ou período de tempo, em média, que 

os materiais e medicamentos ficam armazenados no 

hospital antes de serem utilizados (número médio de 

dias de estocagem). 

Prazo Médio de 

Recebimento de 

Serviços Prestados 

(PMRSP) 

(DRm / ROB) x DP 

Indica qual o período de tempo (dias, semanas, meses) 

que o hospital leva, em média, para receber dos 

convênios, particulares ou do SUS pelos serviços 

prestados. 

LUCRATIVIDADE 

Índice Fórmula Informação 

Margem Bruta (MB) (LB / ROL) x 100 

Indica qual o período de tempo (dias, semanas, meses) 

que o hospital leva, em média, para receber dos 

convênios, particulares ou do SUS pelos serviços 

prestados. 

Margem Líquida (ML) (LL / ROL) x 100 
Fornece o percentual de lucro que o hospital está 

obtendo em relação a seu faturamento. 

Margem Operacional 

(MO) 
(LO / ROL) x 100 

Fornece o percentual de lucro que o hospital está 

obtendo em relação a seu faturamento. 

RENTABILIDADE 

Índice Fórmula Informação 

Giro do Ativo (GA) (ROL / AT) 

Mostra se o hospital está prestando um volume 

apropriado de serviços indicando quanto faturou para 

cada R$ 1,00 de investimento no ativo total hospitalar. 

 

Retorno sobre o Ativo 

(RsA) 

 

(LL / AT) x 100 

Indica o valor em R$ do lucro líquido ou superávit do 

hospital no período para cada R$ 100,00 investido pelo 

hospital no ativo total, é, portanto, uma medida do 

potencial de geração de lucro da parte do hospital. 

 

Retorno sobre o 

Patrimônio Líquido 

(RsPL) 

 

(LL / PLm) x 100 

Indica o valor em R$ do lucro líquido ou superávit do 

hospital no período para cada R$ 100,00 investido pelo 

hospital no ativo total, é, portanto, uma medida do 

potencial de geração de lucro da parte do hospital. 

Legenda: AC – Ativo Circulante; RLP – Realizável a Longo Prazo; PC – Passivo Circulante; ELP – Exigível 

a Longo Prazo; AP – Ativo Permanente; PL – Patrimônio Líquido; LAJIR – Lucro antes dos Juros e do Imposto 

de Renda; DF – Despesa Financeira; AT – Ativo total; ESTm – Estoque Médio; CSP – Custo do Serviço 

Prestado; DRm – Duplicatas a Receber Médio; ROB – Receita Operacional Bruta; LB – Lucro Bruto; ROL – 

Receita Operacional Líquida; LL – Lucro Líquido; LO – Lucro Operacional; PLm – Patrimônio Líquido 

Médio. 

Fonte: Adaptado de Souza et.al (2009). 

2.3.2. INDICADORES DE DESEMPENHO OPERACIONAL 

Ao se analisar o processo de gestão de uma organização hospitalar os indicadores de desempenho 

operacional são tão importantes quanto os indicadores de desempenho econômico-financeiro, uma 

vez que o desempenho financeiro de um hospital está diretamente ligado a sua atividade operacional. 

Por isso, ao analisar o desempenho de um hospital os gestores também devem considerar os 

indicadores relacionados aos aspectos operacionais da organização. São exemplos de indicadores de 

eficiência operacional: taxas de ocupação, número de leitos disponíveis na enfermaria, número de 
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leitos disponíveis na UTI (GUERRA, 2011), bem como número de leitos disponíveis ao SUS e nível de 

especialização do hospital. Neste estudo, utilizou-se como indicadores de desempenho operacional o 

nível de especialização dos hospitais e o percentual de leitos destinados ao SUS. 

Segundo o Ministério da Saúde (1977), hospital especializado é aquele destinado a atender pacientes 

que necessitam de cuidados em uma determinada especialidade médica. O nível de especialização dos 

hospitais pode ser consultado por meio do Cadastro Nacional de Estabelecimentos de Saúde (CNES), 

que classifica os hospitais em especializados ou gerais, de acordo com o tipo de serviços médicos que 

prestam. 

O percentual de leitos destinados ao SUS também pode ser obtido por meio de consulta ao CNES, o 

qual apresenta o número de leitos existentes em cada hospital e qual parcela destes é destinada a 

prestação de serviços à população por meio do financiamento do SUS. 

3.METODOLOGIA 

A metodologia de pesquisa utilizada no presente trabalho compreendeu, inicialmente, uma pesquisa 

bibliográfica contemplando artigos, livros, dissertações, teses e anais de congressos acadêmicos. 

Segundo Gil (2008), a pesquisa bibliográfica “é desenvolvida com base em material já elaborado, 

constituído principalmente de livros e artigos científicos”. Quanto aos objetivos, fora utilizada uma 

pesquisa explicativa que, ainda segundo Gil (2008), permite “identificar os fatores que determinam ou 

que contribuem para a ocorrência dos fenômenos”. 

No que se refere à abordagem do problema, foi utilizada a pesquisa quantitativa que, de acordo com 

Martins e Theóphilo (2007), caracteriza-se como pesquisa “em que os dados e as evidências coletados 

podem ser quantificados, mensurados”. A pesquisa quantitativa irá organizar, caracterizar e 

interpretar os dados numéricos coletados. Sendo possível o tratamento dos dados através da 

aplicação de métodos e técnicas estatísticas (MARTINS; THEÓPHILO, 2007). 

O estudo envolveu a análise do desempenho de uma determinada população, que de acordo com 

Babin et al. (2003) “é o total de todos os elementos que compartilham algum conjunto de 

características”. Desta forma, a população pesquisada consiste em hospitais brasileiros, por meio da 

qual delimitou-se uma amostra de 37 hospitais. Estes hospitais estão distribuídos em dez estados 

brasileiros e os dados obtidos compreendem o período de 2006 a 2013. 
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Os dados financeiros foram obtidos a partir das demonstrações contábeis divulgadas hospitais em 

meio eletrônico e padronizados por meio da ferramenta Microsoft® Excel. Já os dados operacionais 

foram obtidos no banco de dados do SUS, o DATASUS. Além disso, foram utilizadas informações 

apresentadas pelo site oficial da ONA. 

Para análise dos dados, foram empregadas as seguintes técnicas: estatística descritiva, teste do Qui-

quadrado e teste de Kruskal-Wallis. Conforme Sampieri et al. (2006), a estatística descritiva, como o 

próprio nome sugere, descreve os dados obtidos após a coleta com base em variáveis estatísticas 

básicas. Especialmente, focou-se o emprego de tabulações cruzadas, que são técnicas estatísticas que 

descrevem duas ou mais variáveis simultaneamente, por meio de tabelas, representando o conjunto 

de distribuição dessas variáveis em um número limitado de categorias (MALHOTRA; BIRKS, 2007). 

O teste do Qui-quadrado é útil para analisar a significância de uma associação observada em uma 

tabulação cruzada, uma vez que permite determinar se há uma alocação sistemática entre duas 

variáveis analisadas (MALHOTRA; BIRKS, 2007). Este teste foi utilizado para analisar diferenças 

estatisticamente significativas entre as variáveis qualitativas observadas. 

Por sua vez, o teste de Kruskal-Wallis é definido por Maroco (2010) como uma alternativa não 

paramétrica para testar se duas ou mais amostras provêm de populações semelhantes ou de 

populações diferentes. O teste de Kruskal-Wallis foi empregado especialmente para analisar se haveria 

diferenças estatisticamente significativas nas variáveis analisadas em relação aos hospitais com algum 

nível de acreditação e os demais. 

Salienta-se que para a tabulação dos dados e para a operacionalização das análises, foram empregados 

os softwares Microsoft® Excel 2013 e StatisticalPackage for Social Science (SPSS) versão 17.0. Em todos 

os casos o nível de significância adotado foi de 0,10. 

4.RESULTADOS 

Esta seção apresenta e analisa os resultados obtidos no desenvolvimento da pesquisa. Para a análise 

dos resultados, os hospitais foram segregados de acordo com o seu nível de acreditação. Do total da 

amostra, verificou-se que 14 eram acreditados em um dado nível, sendo que: (i) três hospitais eram 

acreditados no nível Básico; (ii) quatro hospitais eram acreditados no nível Pleno; e (iii) sete hospitais 

eram acreditados no nível de Excelência. Salienta-se que a análise dos dados foi realizada anualmente 
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para cada hospital, uma vezque, na maioria das vezes, os hospitais obtiveram o certificado de 

acreditação ao longo do período analisado na pesquisa. 

No intuito de analisar a relação entre a certificação dos hospitais e os indicadores financeiros, também 

foram computadas as seguintes informações financeiras para os hospitais que compuseram a amostra: 

tamanho do hospital, endividamento, lucro antes dos juros, depreciação e amortização e imposto de 

renda (earnings before interest, taxes, depreciation and amortization – EBITDA) e retorno sobre o 

ativo. Ademais, também foram analisadas as seguintes variáveis operacionais: nível de especialização 

do hospital e o percentual de leitos destinados ao SUS. O Quadro 3 descreve a forma como cada uma 

das variáveis foram operacionalizadas. 

Quadro 3 – Operacionalização das variáveis empregadas no estudo  

Variável Sigla Operacionalização 

Tamanho TAM Ln (Ativo Total) 

Endividamento END Dívidas ÷ Ativo Total 

EBITDA EBITDA EBITDA ÷ Ativo Total 

Retorno sobre o Ativo ROA Lucro Líquido ÷ Ativo Total 

Nível de Especialização ESP Se o hospital for especializado “1”, se não, “0” 

Percentual de leitos destinados ao SUS SUS Leitos SUS ÷ Leitos Totais 

Fonte: Elaborado pelos autores. 

Ao se analisar os hospitais que foram certificados com acreditação Básica, observou-se que não houve 

qualquer diferença estatisticamente significativa entre eles e os demais hospitais em relação a 

qualquer variável descrita no Quadro 3. Tais análises foram feitas por meio do teste do Qui-quadrado, 

no caso da variável ESP, e o teste de Kruskal-Wallis no caso das demais variáveis analisadas. A Tabela 

1 apresenta os resultados do teste de Kruskal-Wallis. 

Tabela 1 – Resultado do teste Kruskal-Wallis - Hospitais com certificação Básica e demais 

 

Variável SUS TAM END EBITDA ROA 

Estatística do Qui-quadrado 0,13 0,04 0,99 0,03 0,03 

Graus de liberdade 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 

P-valor 0,71 0,85 0,32 0,86 0,87 

Fonte: Elaborado pelos autores. 

 

Por sua vez, ao se analisar os hospitais com acreditação Plena, observou-se uma diferença 

estatisticamente significativa (a 10%) entre esses e as demais organizações estudadas no que tange à 
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variável ROA, de acordo com o teste de Kruskal-Wallis. Nesse caso, os hospitais que apresentaram a 

cerificação Plena tenderam a ter um retorno inferior aos que não a possuíam. Novamente, a variável 

ESP não apresentou diferenças significativas entre os grupos analisados. A Tabela 2 descreve os 

resultados do teste Kruskal-Wallis. 

Tabela 2 – Resultado do teste de Kruskal-Wallis – Hospitais com certificação Plena e demais 

Variável SUS TAM END EBITDA ROA 

Estatística do Qui-quadrado 0,13 0,02 0,46 1,44 2,82 

Graus de liberdade 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 

P-valor 0,72 0,88 0,50 0,23 0,09 

Fonte: Elaborado pelos autores. 

Já no caso dos hospitais acreditados com Excelência, esses apresentaram diferenças estatisticamente 

significativas com aqueles que não a possuíam em três diferentes variáveis, de acordo com o teste 

Kruskal-Wallis: SUS, TAM e END. No que tange a esta última variável, a mesma foi significativa a menos 

de 10% e evidenciou que os hospitais acreditados com Excelência tendem a ser menos endividados do 

que aqueles que não possuem tal certificação. No caso da variável TAM, observou-se uma diferença 

estatisticamente significativa (a menos de 1%), que evidencia que os hospitais acreditados com 

Excelência tendem a ter maior porte em relação àqueles que não o são. Ademais, no caso da variável 

SUS, também se constatou uma diferença estatisticamente significativa (a menos de 1%) entre os 

hospitais acreditados com Excelência em relação aos que não o são. Aqueles acreditados com 

Excelência tendem a prestar menor volume de serviços pelo SUS em relação àqueles que não o são. A 

Tabela 3 destaca os resultados do teste de Kruskal-Wallis. 

 

Tabela 5 – Resultado do teste de Kruskal-Wallis – Hospitais com certificação com Excelência e demais 

Variável SUS TAM END EBITDA ROA 

Estatística do Qui-quadrado 14,10 6,45 3,59 0,85 0,79 

Graus de liberdade 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 

P-valor 0,00 0,01 0,06 0,36 0,37 

Fonte: Elaborado pelos autores. 

 
Dessa forma, verificaram-se algumas características peculiares dos hospitais acreditados com 

Excelência em relação àqueles que não possuem tal certificação, quais sejam: são organizações que 

apresentam um menor volume de capital de terceiros em sua estrutura de capital (END), têm um 

maior porte (TAM) e dedicam menor número de leitos ao SUS (SUS). Salienta-se que, o teste do Qui-

Quadrado não evidenciou quaisquer diferenças significativas entre os hospitais acreditados com 

Excelência e os demais no que tange à variável ESP. 
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Por fim, realizou-se uma análise para verificar se os hospitais que apresentassem qualquer tipo de 

acreditação apresentariam variáveis estatisticamente distintas daqueles que não eram acreditados. 

Nesse caso, pelo teste de Kruskal-Wallis, foram verificadas diferenças estatisticamente significativas 

entre os acreditados e os demais nas seguintes variáveis: SUS (a menos de 5%) e TAM (a menos de 

10%). Assim, observou-se que os hospitais acreditados tendem a prestar um menor volume de serviços 

para o SUS, assim como apresentaram um maior porte. O teste do Qui-Quadrado não constatou 

quaisquer diferenças significativas entre os hospitais acreditados e os demais no que se refere à 

variável ESP. A Tabela 4 apresenta os resultados do teste de Kruskal-Wallis. Por sua vez, o Quadro 4 

resume os resultados obtidos no estudo. 

Tabela 6 – Resultado do teste de Kruskal-Wallis – Hospitais com algum tipo de certificação e demais 

Variável SUS TAM END EBITDA R0A 

Estatística do Qui-quadrado 6,68 3,39 2,39 0,03 0,06 

Graus de liberdade 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 

P-valor 0,01 0,07 0,12 0,86 0,81 

Fonte: Elaborado pelos autores. 

 

Quadro 11 – Síntese dos resultados obtidos 

Nível de Acreditação Variável Descrição 

Básico - Nenhuma variável se destacou em relação aos demais hospitais. 

Pleno ROA* 
Os hospitais com acreditação Plena tenderam a apresentar retornos 

inferiores aos demais. 

Com Excelência 

END* 
Os hospitais acreditados com Excelência tenderam a apresentar 

menores níveis de endividamento que os demais. 

TAM*** 
Os hospitais acreditados com Excelência tenderam a ser maiores que 

os demais. 

SUS*** 
Os hospitais acreditados com Excelência tenderam a ceder menos 

leitos ao SUS. 

Geral 
TAM* Os hospitais acreditados tenderam a ser maiores que os demais. 

SUS** Os hospitais acreditados tenderam a ceder menos leitos ao SUS. 

Notas: * Teste de Kruskal-Wallis – diferença estatisticamente significativa a menos de 10%. 

** Teste de Kruskal-Wallis – diferença estatisticamente significativa a menos de 5%. 

*** Teste de Kruskal-Wallis – diferença estatisticamente significativa a menos de 1%. 

Fonte: Elaborado pelos autores. 

CONSIDERAÇÕES FINAIS 

A Acreditação Hospitalar, além de permitir que os hospitais demonstrem a população o nível de 

qualidade dos serviços prestados, propicia a gestão um maior conhecimento dos processos da 

organização. Neste sentido, o presente estudo buscou examinar os impactos econômico-financeiros 

nos hospitais em face do nível de acreditação. Verificou-se que o desempenho dos hospitais 

acreditados com excelência é melhor do que os demais, no que tange ao nível de endividamento e ao 

tamanho da organização, pois eles tendem a serem menos endividados e terem maior porte. O que 
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evidencia a boa atuação da gestão no controle das dívidas e no alcance de resultados que garantem o 

crescimento de tais organizações. 

Contudo, os hospitais acreditados plenos tenderam a apresentar retornos inferiores aos demais 

hospitais da amostra, evidenciando que a gestão destes hospitais precisa ser melhorada para alcançar 

ou superar o desempenho dos demais. 

Assim, pôde-se observar que, em alguns contextos, a Acreditação Hospitalar tende a impactar 

positivamente no desempenho financeiro dos hospitais e que ela pode beneficiar a gestão do hospital, 

de modo que o conhecimento dos processos da organização durante a certificação contribui para gerir 

de formar eficiente os controles e a prestação de serviços com qualidade. 
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RESUMO: Em todo setor de negócios é preciso se manter atualizado e inovar sempre que 

possível e necessário. Nas empresas não é diferente, necessidades vão surgindo e cabe aos 

gestores achar soluções práticas, rápidas e viáveis. Este estudo tem como objetivo mostrar a 

utilização do conhecimento de um trabalhador para o desenvolvimento de um produto 

chamado de “refilador” usado para cortar borrachas usadas nos encaixes de esquadrias de 

alumínioem certa empresa em Cabedelo-PB, visando atingir uma melhora na etapa de 

produção. A necessidade de criar tal produto deve-se ao fato de que a borracha, da maneira 

como foi desenvolvida, é inadequada para utilização diretamente na esquadria, sendo 

necessário cortá-la ao meio, processo que originou o objeto em estudo.  

Capítulo 39 
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Os fornecedores da matéria prima, no caso a borracha, não enviam as mesmas na medida para 

encaixe. O criador do produto e coautor deste artigo relata que, após observar a perda de tempo na 

produção cortando as borrachas, decidiu encontrar uma solução urgente para o problema. Após esse 

relato, foi observado o novo modo de cortar a borracha. Através de um benchmarking realizado pelos 

autores, foi constatado que as empresas concorrentes possuem o mesmo problema, e que as mesmas 

utilizam soluções passageiras e pouco eficientes para não parar a produção. No final constatou-se que 

o tempo de produção para os montadores, pessoal responsável pela aplicação da borracha em 

questão, diminuiu bastante em relação ao modo antigo de se cortar a borracha, porém outros 

problemas surgiram alguns, por exemplo, relacionados à ergonomia. 

Palavras-chave: Desenvolvimento, produto, esquadrias, inovação 
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1. INTRODUÇÃO 

Em um ambiente globalizado, como o de hoje, que possui grande concorrência, é fundamental para 

as empresas manterem-se constantemente atualizadas, buscando sempre a inovação para distinguir-

se de seus concorrentes, obtendo, assim, vantagem competitiva. É de extrema importância para as 

empresas buscar inovar, se desejam sobreviver nos dias atuais. De acordo com Freeman & Soete 

(1997), não inovar é morrer. Empresas que buscam manter-se no topo de seus respectivos ramos de 

negócios, devem possuir bases que busquem sempre a inovação, como por exemplo alto investimento 

em pesquisa e desenvolvimento e inserção do usuário no processo de desenvolvimento de novos 

produtos. 

Segundo Ernest Gundling (2000) , em The 3M Way to Innovation, a inovação pode ser vista como 

“Novas ideias + ações que produzem resultados”. Nesse sentido, a inovação pode ser entendida como 

o somatório de uma ideia nova, mais a implementação de ações, mais os resultados obtidos. Mattos, 

Stoffel e Teixeira (2010) definiram inovação como: 

Inovação = ideia + implementação de ações + resultado.  

E essa inovação parte, muitas vezes, do savoir-faire, da experiência dos trabalhadores no ambiente de 

produção do qual fazem parte. O ambiente fabril é um verdadeiro laboratório que desperta nos 

trabalhadores esse tipo de atividade inventiva. Principalmente devido à distância que existe entre o 

trabalho prescrito e o trabalho real. Instruções de fabricação, especificações de materiais, 

procedimentos operacionais padrões (POPs) são alguns exemplos de documentos e estruturas que 

determinam a forma como um trabalho deve ser realizado. No entanto, a realidade do trabalho nunca 

é condizente com o que foi prescrito, por mais acurada que sejam as observações anteriores ao projeto 

do trabalho. Mas a produção deve continuar. Metas precisam ser batidas e prazos cumpridos. E, para 

resolver essas diferenças, invenções são criadas pelos trabalhadores e tornam-se inovações à medida 

que são aplicadas em seus locais de trabalho. Surgem, assim, boas ideias que podem solucionar 

problemas relacionados à produção ou reduzir os riscos à saúde e segurança nos processos produtivos. 

Sejam soluções simples e pontuais ou, até mesmo, aquelas que promovem mudanças na forma de 

executar um trabalho. O idealizador do produto – um dos autores deste artigo e funcionário da 

empresa em estudo, na época da concepção – atuando no cargo de gerente de produção, teve contato 

direto com cotidiano do ambiente de trabalho. Observou que se perdia bastante tempo na etapa de 

corte da borracha utilizada na vedação de esquadrias de alumínio. A origem do problema estava na 
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própria matéria-prima. Da maneira como é entregue a borracha, existe bastante dificuldade de 

inserção na área da esquadria para a qual ela foi planejada, além da não uniformidade da matéria-

prima. A partir dessas observações surgiu à necessidade de criar um refilador que substituísse a 

maneira anterior de corte da guarnição (borracha). A finalidade era possibilitar que ela encaixasse 

mais fácil e rapidamente. Assim, a montagem das esquadrias seria realizada em um menor tempo e 

com mais segurança para os trabalhadores. O principal objetivo deste artigo é apresentar o processo 

de criação de um novo refilador de borracha de uma fábrica de montagem de esquadrias. Utilizando, 

nesse processo, os conhecimentos que os trabalhadores possuem sobre o corte da guarnição. 

 2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

 2.1 TRABALHOS PRESCRITO X REAL  

Os estudos sobre projeto do trabalho, em especial, aqueles que seguem uma orientação da ergonomia 

francofônica (FAVERGE, 1992, GUÉRIN et al., 2001; DANIELLOU e BÉGUIN, 2007) assumem como um 

dos pilares fundamentais a compreensão da diferença entre trabalho Prescrito e Real, entre Tarefa e 

Atividade. Todo trabalho revela essa diferença. Os projetistas do trabalho, normalmente, não têm 

conhecimento das restrições e especificidades de cada trabalho. Projetam seguindo lógicas e 

conhecimentos pessoais e não procuram compreender como o trabalho é e pode ser, efetivamente, 

realizado. 

A Tarefa envolve tudo o que é prescrito pela empresa, como: regras e objetivos traçados pela 

organização do trabalho e as condições e formas de realização do trabalho, inclusive suas ferramentas 

e a qualidade da matéria-prima. Já a atividade, nas palavras de Dejours (2005), condensa, de certa 

forma, o sucesso do saber e o revés ocasionado pelo real, em um compromisso que contém uma 

dimensão de imaginação, inovação e invenção. A distância entre o trabalho como projetado e como 

ele é, realmente, realizado, implica em uma dificuldade, por parte da gerência, em lidar com os 

problemas e limitações das situações reais. Algo que é mais propício aos trabalhadores. Na maioria 

dos eventos, os trabalhadores são os primeiros a perceber as instabilidades que se apresentam ao 

sistema e devem, de imediato, realizar um processo decisório que definirá as ações a serem tomadas 

a partir de então. Daí a importância, como afirma Jackson Filho (2001), de conhecer o trabalho real 

com ênfase em aspectos de sua variabilidade e nas estratégias usadas no cotidiano pelos operadores 

para resolver problemas, superar dificuldades e manter o funcionamento do sistema. Os artefatos que 

intermediam as diversas relações em uma situação de trabalho são moldados pelos trabalhadores, 
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mas também têm o poder de moldá-los. Os problemas que surgem a todo o momento em um sistema 

de produção são muitas vezes resolvidos pelo trabalhador, utilizando seu poder de criatividade e 

invenção. Algo que é construído a partir da competência de cada trabalhador (ABRAHÃO, 2000). 

Invenção que pode ser transformada em uma inovação. 

 2.2 INOVAÇÃO 

 A inovação é a maneira das empresas de conquistar o sucesso e obter vantagens para com as demais. 

A invenção de um produto, que solucione problemas encontrados em uma empresa, pode ser 

entendida na maioria das vezes como a chave para atingir o sucesso, quando aplicada efetivamente. 

A competição entre as empresas até recentemente exigia uma constante busca de otimização de 

performances relativas a custos, prazos e critérios de qualidade. Entretanto, atualmente, manter-se 

competitivo passou a depender mais do desenvolvimento e gerenciamento da capacidade de inovação 

das empresas. Alguns autores afirmam que as companhias que não se empenharem em inovação ou 

mesmo que falharem no seu desenvolvimento desaparecerão irremediavelmente (TOMALA e 

SENECHAL, 2004). Uma inovação é a implementação de um produto (bem ou serviço) novo ou 

significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo 

método organizacional nas práticas de negócios, na organização do local de trabalho ou nas relações 

externas (MANUAL, 2014). Pode-se dividir a inovação em quatro tipos: produto, processo, marketing 

e organizacional. De acordo com o Manual de Oslo: 

Uma inovação de produto é a introdução de um bem ou serviço novo ou 
significativamente melhorado no que concerne a suas características ou usos 
previstos. Incluem-se melhoramentos significativos em especificações técnicas, 
componentes e materiais, softwares incorporados, facilidade de uso ou outras 
características funcionais (MANUAL, 2014). 

A maioria das inovações vem de três fontes básicas: clientes, concorrentes e funcionários. (MATTOS, 

STOFFEL E TEIXEIRA, 2010). Daí a importância de utilizar os conhecimentos adquiridos pelos 

trabalhadores para promover modificações e melhorias nos processos produtivos.  

3. METODOLOGIA  

Para facilitar o entendimento do papel dos funcionários e das atividades realizadas na implementação 

da inovação no ambiente de trabalho, foi necessário realizar um estudo de caso em uma empresa de 

porte médio de montagem e instalação de esquadrias, fachadas e revestimentos de alumínio e pele 

de vidro. Situada em Cabedelo – PB, a empresa atende o mercado da produção civil da região nordeste, 
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em obras de médio e grande porte. A empresa atua há três anos no mercado paraibano e conta com 

um quadro de vinte e sete funcionários atuando diretamente na produção, sendo que dez atuam como 

montadores das esquadrias, dois no corte das barras de alumínio, dois trabalhadores na usinagem dos 

perfis de alumínio, dois no setor de acessórios, quatro no setor de corte, lapidação e lixamento de 

vidros, um material hunter– responsável por abastecer as bancadas com todo o material necessário 

para a montagem das esquadrias – e seis no setor de embalagem e expedição das esquadrias. A 

atividade fundamental e maior responsável por agregar valor ao produto entregue pela empresa é a 

montagem das esquadrias, última etapa antes da expedição. Segundo o diretor técnico e o gerente de 

produção, é a que exige maior atenção por parte da gerência. É exatamente onde se encontra a 

refilação ou corte da guarnição. O gerente de produção que trabalha na empresa há dois anos foi 

entrevistado. Dado o tempo em que trabalha na empresa, está totalmente familiarizado com toda a 

organização, desde o fechamento de um contrato com alguma obra, implementação de 

procedimentos operacionaispadrões, até a instalação da esquadria. A princípio, foi esclarecido o 

contexto em que as esquadrias se encontram, tanto na parte de marketshare local e nacional, como 

nas questões culturais e da própria produção. No que tange à atividade de refilação, a explicação foi 

direcionada para a compreensão da atividade e dos problemas atualmente enfrentados pelos 

trabalhadores. Segundo ele, o formato no qual a matéria-prima (borracha de guarnição) chega, não 

facilita sua colocação na esquadria. Há, assim, a necessidade de cortar a borracha ao meio no sentido 

longitudinal. Foi realizado um benchmarking em numa empresa concorrente com o objetivo de saber 

como eles driblavam este transtorno já que a fornecedora é a mesma para ambas as empresas. E 

buscar que tipos de ferramentas, processos, ou procedimentos eram utilizados para resolvê-lo. 

Durante conversar com trabalhadores da outra empresa, eles informaram que o método de corte 

utilizado era o mesmo: duas pessoas eram alocadas; uma segurando a guarnição e a outra efetuando 

o corte. Frequentemente, para não retirar duas pessoas do processo produtivo mais pesado, devido 

ao volume de serviços, fixava-se a guarnição em algum ponto e uma pessoa efetuava o corte, sem a 

necessidade do ajudante. O que resultava em uma guarnição mal cortada e de péssima qualidade e 

que, na maioria das vezes, iria gerar um retrabalho por não ser aprovada pelos clientes, ou mesmo seu 

descarte direto. Esse processo gera, assim, uma insatisfação de maneira geral, por parte dos clientes, 

dos trabalhadores e dos gestores da empresa.  
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4. DESENVOLVIMENTO 

Como dito anteriormente, a atividade que agrega valor a empresa é o setor de montagem, onde se 

fabrica diversas tipologias de esquadrias, como por exemplo: janelas do tipo boca de lobo, quadros 

fixos que são usados para revestimentos em fachadas de pele de vidro, janelas e portas de correr de 

duas, três, e quatro folhas, dentre várias outras. Cada tipologia de esquadria recebe diversos tipos de 

guarnições, que são borrachas que servem para garantir a estanqueidade das esquadrias, bem como 

manter fixo o vidro no caixilho como visto na figura 1 

Figura 1 – Vedação da borracha na esquadria 

 

Fonte: http://equipedeobra.pini.com.br/construcao-reforma/39/imagens/i291059.jpg  

Pelos dados coletados na produção de 2014 e início de 2015, chegou-se a conclusão que as janelas de 

correr são as tipologias mais frequentes na produção da fábrica, devido à demanda das obras. A 

empresa tem uma média mensal de produção de quinhentos e vinte e oito janelas, o que equivale a 

uma produção diária de vinte e quatro janelas de correr. Esta tipologia recebe um tipo de guarnição 

específica. Porém, da maneira como a fornecedora entrega à empresa fica inviável sua utilização de 

forma direta, pois é difícil achar uma maneira de montar a esquadria com a guarnição inteira. Quando 

se consegue montar a esquadria, forçando a guarnição, o vidro não fica totalmente fixo no caixilho. 

Isso prejudica a qualidade final do produto e impossibilita a montagem ideal. E, dada a quantidade 

desse tipo de atividade durante um dia, o desperdício de material e de horas/homem de trabalho é 

expressivo no custo final da produção. Não apenas pela atividade de refilação, mas também pela 

alocação de dois funcionários, de outras atividades, para realizar o corte da guarnição.  
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4.1 DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO  

Vendo-se a necessidade de criar uma maneira mais eficiente de se cortar a borracha, o gerente de 

produção analisou como era feito o procedimento atual e o que seria necessário melhorar. O primeiro 

ponto era eliminar a necessidade de duas pessoas para um processo tão simples e que não agregaria 

valor algum ao produto final. Por outro lado, o corte feito com o estilete a mão livre deixava, muitas 

vezes, o corte irregular. Ocasionando, até mesmo, a perda de alguns metros da borracha. Em conjunto 

com os trabalhadores, surgiu a ideia de criar-se algum tipo de ferramenta manual, de fácil manuseio, 

operada por apenas uma pessoa e que conseguisse deixar o corte da borracha o mais centralizado e 

uniforme possível. Procurou-se obter dos trabalhadores as dificuldades que eles enxergavam naquela 

atividade e possíveis soluções. Juntando-se essas opiniões aos conhecimentos técnicos dos projetistas, 

foram feitos alguns esboços iniciais, como o da figura 2, da nova ferramenta até se chegar a uma 

concepção final (Figuras 3 à 8). Além do objetivo de registrar graficamente a idéia, procurou-se 

conceber um produto que tivesse essencialmente, os elementos necessários ao atendimento das 

necessidades levantadas. Após isso, foram separadas algumas sobras de material usadas na própria 

fábrica e montou-se o protótipo da ferramenta. Até hoje a ferramenta está sendo utilizada 

efetivamente e foram fabricadas replicas do protótipo exatamente da mesma maneira como o 

primeiro foi concebido para os outros funcionários. 

Figura 2 – Esboço original do protótipo 
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A tabela 1 faz o detalhamento das partes do refilador, incluindo os itens, descrições e funções. 

Tabela 1– Descrição dos componentes do refilador

 

A tabela 1 faz o detalhamento das partes do refilador, incluindo os itens, descrições e funções. Tabela 

1– Descrição dos componentes do refilador 
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Fonte: Autores (2014) 

A seguir podemos observas fotos do refilador finalizado. 

Figura 3 – Vista frontal 

 

 

Figura 4 – Vista Lateral 
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Figura 5 – Vista lateral com o cabeçote suspenso 

 

 

Figura 6 – Vista Superior dos cabeçotes 
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Figura 7 – Vista interna dos cabeçotes com a lâmina 

 

Figura 8 – Vista traseira 
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5. RESULTADOS  

Diante da invenção de um produto por um funcionário de uma empresa, foi possível obter e constatar 

um melhoramento no tempo de produção dos trabalhadores. Antes da criação e inserção do produto 

na produção, para realizar a tarefa, eram necessários dois trabalhadores, um segurando a guarnição, 

e o outro com um estilete, cortando, em média, cem metros de guarnição durante um intervalo de 

tempo que variava entre vinte a vinte e cinco minutos. 

Após a introdução do refilador, tornou-se necessária apenas uma pessoa e o tempo para executar o 

corte de cem metros de guarnição foi reduzido para dez minutos. Por ser uma tarefa constante na 

rotina dos funcionários o tempo que eles gastavam, antes, na refilação, pode ser preenchido na 

montagem das esquadrias, aumentando, assim, a produtividade. O ideal para o processo seria que a 

guarnição chegasse da forma como é prevista para inserção, para poder encaixar diretamente na 

esquadria sem precisar de uma nova etapa na produção. Porém, como isso não acontece, a solução 

encontrada supre as necessidades da produção e diminui os riscos à saúde e segurança dos 

trabalhadores. Os trabalhadores se mostraram satisfeitos em relação ao novo método, pois certos 

aspectos melhoraram consideravelmente, tanto do ponto de vista do esforço exercido pelos 

funcionários, como do ponto de vista da produção. Os funcionários também se mostraram satisfeitos 

devido ao tempo ter sido diminuído. Com isso eles dedicam mais tempo montando as esquadrias, 

ganhando no final do mês bonificações de acordo com sua produção. Não foi possível eliminar uma 

etapa do processo, porém houve uma melhora significativa no tempo total. Porém, mesmo na forma 

atual de corte, com o refilador, alguns funcionários se queixam de dores em membros superiores, 

devido à força exercida, gerando problemas físicos que afetam o decorrer do trabalho não só durante 

o dia, mas também a médio e longo prazo. Devido a isso, foram sugeridos melhoramentos no produto 
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desenvolvido. Promoveu-se, então, uma modernização do aparelho e a possibilidade de fixação 

comum suporte ou até mesmo na bancada de montagem, o que acabaria parcialmente com o esforço 

por parte dos funcionários. Foi projetado e desenhado, com o auxílio do software solidworks, um novo 

modelo para o produto, que veio a eliminar a necessidade de segurar o produto com uma das mãos. 

O refilador foi projetado e desenhado em quatro partes separadas. Primeiro foi feita a base (Figura 9), 

atendendo o pré requisito de que ela teria que apresentar uma boa fixação através de uma presilha 

acoplando a base na bancada de montagem, tudo isso para não comprometer o corte. 

Figura 9 – Base do novo Refilador de bancada 

 

 

Depois foram feitos os roletes (Figura 10) que servem para reduzir o esforço dos funcionários e tentar 

manter o corte o mais retilíneo possível.  

Figura 10 – Roletes 

 

Fonte: Próprio autor (2015) 
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Logo após esta etapa foi feito uma guia (Figura 11) que serve para o apoio da borracha durante o corte 

e também para apoiar a lâmina que realiza o corte.  

Figura 11 – Guia 

 

E finalmente foi projetada a peça que sustenta a lâmina que realiza o corte da borracha (Figura 12). 

Pensou-se em algo de fácil manuseio e fácil manutenção. Pode-se trocar a lâmina de corte, 

simplesmente soltando-se o parafuso que fica na parte superior dessa peça.  

Figura 12 – Prendedor 

 

Fonte: Próprio autor (2015)  

Na figura a seguir pode-se ver a modelagem do produto. Realizou-se sua impressão 3D. O próximo 

passo, será levar o protótipo até a empresa e promover os testes de usabilidade com os trabalhadores. 

A partir daí, serão promovidas as melhorias e adequações sugeridas por eles. 

Figura 13– Refilador novo 
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RESUMO: Existem diferentes formas de se compreender a articulação entre diferentes 

organizações e/ou pessoas para a realização de inovações, sendo as redes de inovação uma 

das formas mais recorrentes. Diante disto, este artigo teve o objetivo de innvestigar as 

referências existentes sobre redes de inovação. Para tanto, utilizou-se a análise bibliométrica 

para a investigação. O resultado de citação apontou a obra de Powell, Koput e Smith-Doerr 

(1996) como a referência mais citada; o resultado de autoria apontou o autor Walter Powell 

como autor mais citado. Atenta-se para a diferença de arcabouços teóricos utilizados para 

interpretação da análise de redes de inovação: os estudos adentram a teoria econômica 

neoinstitucional e também a teoria econômica evolucionista. 

Palavras-chave: Inovação; Redes de inovação; Análise bibliométrica. 

Capítulo 40 
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1.INTRODUÇÃO 

Com o fim da política de substituição de importações, no início dos anos 80, e a intensificação da 

globalização e da liberalização comercial, durante os anos 90, questões referentes à acumulação 

tecnológica tornaram-se ainda mais relevantes ao crescimento econômico e a competitividade 

internacional de países em desenvolvimento (FIGUEIREDO, 2011).  

Para que possam competir globalmente, as empresas precisam construir e acumular suas capacidades 

tecnológicas, tanto para atividades de produção/operação, quanto para atividades de inovação, sejam 

elas incrementais (imitação, adaptação, aprimoramentos) ou atividades inovadoras mais radicais 

envolvendo design e desenvolvimento de novos produtos, processos, equipamentos à base de 

engenharia complexa e de estruturas formais internas e colaborativas de Pesquisa e Desenvolvimento 

(P&D) (FIGUEIREDO, 2011). 

No que se refere a atividades de inovação, apesar do desenvolvimento de capacidade tecnológica para 

inovar ocorrer primariamente dentro de empresas, as demais organizações do sistema de inovação 

podem contribuir para o processo inovador em nível de empresas. Ao realizar parcerias para inovar, 

as empresas incorrem em redes de inovação (BELL; PAVITT, 1995).  

Destarte, o presente artigo teve como objetivo principal realizar uma análise bibliométrica de 

pesquisas científicas em redes de inovação. Como objetivos específicos o artigo busca elucidar quais 

as obras mais citadas, os autores mais citados e suas áreas de pesquisa bem como as palavras-chave 

mais citadas, no intuito de compreender tendências recentes de pesquisa sobre o tema redes de 

inovação. 

2.MÉTODO 

A análise bibliométrica pode ser feita por meio de análises de citação e co-citação. Utilizando a análise 

de citação, pode-se examinar o crescimento das citações ao longo de um período de tempo de 

interesse, para ter noção de quando os principais artigos na área foram escritos, como foi a sua 

popularidade ao longo do período e se um artigo ainda é utilizado por pesquisadores atuais. A análise 

de co-citação é um complemento para identificar as relações entre os autores, referências, temas, 

journals, palavras-chave ou métodos de pesquisa, ilustrando agrupamentos estruturais dessas 

relações e a forma como esses grupos se relacionam uns com os outros (PILKINGTON; MEREDITH, 

2009).  
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AWOS). Esta base foi escolhida, pois permite o download da pesquisa em formato compatível com os 

softwares utilizados. 

A palavra-chave utilizada para pesquisa foi “innovation network”. 

O resultado inicial na base WOS apresentou 407 referências sobre os temas, que passaram por 

refinamentos. Consideraram-se os artigos dos domínios “Social Sciences” e “Science Technology”, 

passando para 403 resultados.  

Como áreas de pesquisa consideraram-se: Business Economics; Engineering; Operations research 

management science, public administration, sociology, social sciences other topics, science technology 

other topics e government Law.    

Como tipo de documento, refinou-se para artigos (article). Ao final, restaram 108 referências. A seguir 

serão apresentados os resultados encontrados. 

3.DISCUSSÃO DOS RESULTADOS DOS SOFTWARES  

análise bibliométrica é realizada mediante softwares bibliométricos. Para esta pesquisa, o software 

utilizado para a análise de citação foi o Citespace, que apresentou o resultado de citação de 

referências, autores e palavras-chave. Já o software Gephi foi utilizado para co-citação e citação de 

referências e autores. O Citespace é uma aplicação java para análise e visualização de referências, seu 

objetivo principal é facilitar a análise das tendências emergentes em um domínio de conhecimento 

(CHEN, 2006). O Gephi é um software gratuito para a visualização e análise de grandes gráficos redes. 

Por meio deste software é possível explorar, manipular, analisar, construir clusters e exportar gráficos 

de rede (BASTIAN; HEYMANN; JACOMY, 2009).  

Os dados de entrada para a análise bibliométrica foram obtidos por meio da pesquisa on line na base 

de dados científica ISI Web of Knowledge, na principal coleção do Web of Science 

Figura 1: Rede de cocitação de referências 
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As referências resultantes da rede estão detalhadas na Tabela I. 

Tabela 1: Análise bibliométrica de referências mais citadas em redes de inovação 

Posiçã

o Referências 

Ano de 

publicaçã

o 

Frequênci

a de 

citação 

1.  

Powell, WW; Koput, KW; SmithDoerr, L. Interorganizational collaboration and the 

locus of innovation: Networks of learning in biotechnology. Administrative Science 

Quarterly. P.  v. 41, Ed. 1, p. 116-145, 1996 

1996 

20 

2.  

Wasserman, S.; Faust, K. Social Network Analysis: Methods and Applications. New 

York and Cambridge, Cambridge University Press, 1994. 
1994 

14 

3.  

COHEN, W.M.; LEVINTHAL, D.A. Absortive-Capacity: A new perspective on 

learning and innovation. Administrative Science Quarterly. V. 35, Ed. 1, p. 128-152, 

1990. 

1990 

13 

Ahuja, G. Collaboration networks, structural holes, and innovation: A longitudinal 

study. Administrative Science Quarterly, v. 45, Ed. 3, 425-45, 2000. 
2000 

13 

4.  

GRANOVETTER, M. The Strenght of weak ties. American Journal of Sociology. v. 

78, Ed. 6, p. 1360-1380, 1973. 
1973 

11 

5.  

Freeman, C, Networks of innovators – a synthesis of research issues. Research 

Policy, v.20, Ed. 5, p. 499-514, 1991. 
1991 

10 

6.  

Coleman J. S., Social Capital in the creation of human-capital. American Journal of 

Sociology. v. 94, p. 95-120, 1988.  

1988 

9 

Uzzi, B, Social structure and competition in interfirm networks: The paradox of 

embeddedness, Administrative Science Quarterly, v. 42, p. 35, 1997. 

1997 

9 

Lundvall B.-a., National Systems of Innovation: Towards a Theory of Innovation and 

Interactive Learning. Pinter Publishers, 1992 
 

1992 

9 

7.  

March, J. Exploration and exploitation in organizational learning. Organization 

Science, v. 2, ed. 1, p. 71-87, 1991 

1991 

8 

Porter, M. E. The Competitive Advantage of Nations. New York: Free Press, 1990.  1990 8 

Granovetter M, Economic action and social structure – the problem of embeddedness, 

American Journal of Sociology, v. 91, ed. 3, p. 481-510, 1985.  

1985 

8 

Burt, R. Structural Holes: The Social Structure of Competition, Harvard University 

Press, 1992. 

1992 

8 
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8.  

Etzkowitz, H; Leydesdorff, L, The dynamics of innovation: from National Systems and 

"Mode 2" to a Triple Helix of university-industry-government relations , Research 

Policy, v. 29, Ed. 2, p. 109-123, 2000.  

2000 

7 

Burt, RS, Structural holes and good ideas, American Journal of Sociology, v. 110, Ed. 

2, p. 349-399, 2004.  

2004 

7 

FREEMAN, LC, Centrality in social networks conceptual clarification. Social 

Networks, v. 1, Ed. 3, p. 215-239, 1979. 

1979 

7 

Dhanaraj, Charles; Parkhe, Arvind, Orchestrating innovation networks. Academy of 

management review, v. 31, Ed. 3, p. 659-669, 2006.  

2006 

7 

Baum, JAC; Calabrese, T; Silverman, BS. Don't go it alone: Alliance network 

composition and startups' performance in Canadian biotechnology. Strategic 

Management Journal, v. 21, Ed. 3, p. 267-294, 2000.  

2000 

7 

NELSON, R. R.; WINTER, S. G. An Evolutionary Theory of Economic Change. 454 

p. Belknap Press, 1985. 

1982 

7 

Fonte: Elaborado pelo autor 

Algumas referências foram comumente citadas, apresentando maior frequência de citação. 

De acordo com a tabela I, o artigo de Powell, Koput e Smith-Doerr (1996) é a referência mais citada 

com 20 citações. Esta referência examinou os arranjos organizacionais que estavam surgindo em 

resposta ao fervor tecnológico gerado por desenvolvimentos tecnológicos em biotecnologia, com foco 

sobre formas de colaboração realizadas por firmas do setor. Os autores avaliam a contribuição de 

parcerias cooperativas para o aprendizado organizacional, a estrutura em rede da indústria e os 

propósitos utilizados para realização destas conexões em rede. Inferem que a dependência em grande 

escala de colaborações interorganizacionais na indústria de biotecnologia reflete uma preocupação 

fundamental e generalizada com o acesso ao conhecimento. Os autores desenvolvem uma abordagem 

de rede para o aprendizado organizacional e um modelo de ciclos de aprendizado. Hipóteses 

longitudinais no nível da firma foram testadas em 225 empresas do ramo de biotecnologia. As 

hipóteses se relacionavam a realização de alianças em P&D, experiência com gestão de 

relacionamentos interorganizacionais, posição na rede, índices de crescimento e portfólios de 

atividades colaborativas.  Os resultados evidenciam uma abordagem baseada no aprendizado, pois 

um ciclo de aprendizado path-dependent foi encontrado. Em todas as dimensões da produção, as 

medidas do modelo de aprendizagem foram associados com as empresas que foram líderes em seus 

setores. 

Como segunda referência mais citada apresenta-se a obra de Wasserman (1994) com 14 citações. A 

obra apresenta uma abordagem abrangente para a análise de redes sociais, com foco sobre os 

relacionamentos dentre as entidades sociais. A obra faz uma revisão e discute métodos para a análise 

de redes sociais. Do ponto de vista da análise de redes sociais, o ambiente social pode ser expresso 
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em termos de padrões ou regularidades em relacionamentos dentre unidades em interação. Nesta 

abordagem, compreende-se a presença de padrões regulares num relacionamento como estrutura. 

As relações sociais podem ser de diversos tipos: econômicas, políticas, interacionais, afetivas etc. O 

foco nas relações bem como os padrões de relações requerem um conjunto de métodos e conceitos 

analíticos que são distintos dos métodos estatísticos e de análises de dados tradicionais. A obra 

apresenta um conjunto de conceitos, métodos e aplicações de análises de redes sociais.  

Em terceira posição, com 13 citações cada, apresentam-se as obras de Cohen (1990) e de Ahuja (2000). 

A obra de Cohen (1990) infere que a habilidade de uma firma de reconhecer o valor de uma informação 

nova, proveniente de fora, assimilá-la e aplicá-la para fins comerciais é crítica para suas capacidades 

inovativas. O autor rotula esta capacidade como capacidade absortiva e sugere que esta é amplamente 

uma função do nível da firma de conhecimento relativo acumulado. A discussão se foca primeiro na 

base cognitiva da capacidade absortiva de um indivíduo incluindo, em particular, o conhecimento 

prévio relacionado e à diversidade de contexto. Na sequência, o autor caracteriza os fatores que 

influenciam a capacidade absortiva em nível organizacional, como a capacidade absortiva de uma 

organização difere daquela dos membros individuais, e o papel da diversidade de expertise dentro de 

uma organização. O autor argumenta que o desenvolvimento da capacidade absortiva, e, por sua vez, 

o desempenho inovativo, são dependentes da história ou da trajetória (history or path-dependent). 

Também  argumenta como a falta de investimento em uma área de expertise em estágio inicial pode 

encerrar o futuro desenvolvimento de uma capacidade técnica nessa área. O autor formula um 

modelo de investimento empresarial em P&D, no qual P&D contribui para a capacidade absortiva de 

uma firma, e testa predições relacionadas investimentos em P&D para o conhecimento que dá base à 

mudança técnica dentro de um setor. A discussão foca sobre as implicações da capacidade absortiva 

para a análise de outras atividades inovativas relacionadas, incluindo pesquisa básica, a adoção e 

difusão de inovações, e decisões de participação em redes cooperativas de P&D.  

Já a obra de Ahuja (2000) elabora um referencial teórico que caracteriza diferentes aspectos de uma 

rede de firmas – laços diretos, laços indiretos e buracos estruturais (desconexões entre parceiros de 

uma firma) – para o output de inovação subsequente. Postula que os laços diretos e indiretos ambos 

têm um impacto positivo na inovação, mas que o impacto dos laços indiretos é moderado pelo número 

de vínculos diretos de uma empresa. Buracos estruturais podem ter efeitos positivos e negativos sobre 

a inovação subsequente. Resultados de um estudo longitudinal de firmas no setor de química 
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internacional dá suporte à predições sobre os laços diretos e indiretos, mas na rede 

interorganizacional de colaboração verificaram-se buracos estruturais crescentes que tem efeito 

negativo sobre a inovação.  Dentre as implicações para a teorias de redes interorganizacionais, 

verificou-se que a estrutura de redes inter-firmas ótima depende dos objetivos dos membros da rede.  

Em quarta posição, com 11 citações, apresenta-se a referência de Granovetter (1973) cujo teor 

argumenta que por meio de redes interpessoais as interações de pequena escala se traduzem em 

padrões de grande escala e que, por sua vez, se alimentam de volta em pequenos grupos. A força dos 

laços interpessoais, um aspecto limitado de interação em pequena escala, é escolhida para mostrar 

como o uso de análise de rede pode relacionar este aspecto para fenômenos macro variados tais como 

a difusão, a mobilidade social, organização política e coesão social. Argumenta-se que a quantidade 

de sobreposição entre duas redes de contatos de indivíduos varia diretamente com a força de seu 

vínculo com o outro. Além disso, a obra analisa o efeito que este princípio tem na difusão de influência 

e informação, mobilidade oportunidade e organização comunitária. Os resultados mostram que a 

experiência pessoal dos indivíduos está intimamente relacionada com aspectos mais amplos da 

estrutura social, bem além do controle dos indivíduos particulares. Laços fracos são mostrados como 

essenciais para a geração de oportunidades para os indivíduos e para a sua integração nas 

comunidades. Por outro lado, laços fortes produzem a coesão local e conduzem a uma fragmentação 

global. 

Como quinta obra mais citada, com 10 citações, apresenta-se o artigo de Freeman (1991), cujo 

conteúdo sumariza avanços teóricos no estudo da firma durante anos 60 sobre os papéis de fontes 

externas de conhecimento científico, técnico e de informações de mercado em empresas inovadoras 

de sucesso. O artigo demonstrou a importância das redes de informações externas e da colaboração 

com usuários durante o desenvolvimento de novos produtos e processos. A obra ainda busca 

evidenciar os desenvolvimentos dos anos 80 em termos de redes regionais, setoriais e em atividades 

inovativas patrocinadas por governos.  A obra relata que houve um grande surto de redes flexíveis 

formais e semi-formais na década de 1980, incluindo alguns novos tipos de rede. Também mostra que 

algumas formas mais antigas de cooperação para pesquisa foram modificadas e transformadas.  

Em sexta posição, com 9 citações cada, encontram-se as obras de Coleman (1988), Uzzi (1997) e 

Lundvall (1992).   
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A obra de Coleman (1988) introduz e ilustra o conceito de capital social, descreve suas formas e 

examina as estruturas sociais das quais provêm. A teoria é definida no contexto da ação racional, com 

explicações sociológicas e econômicas (ambas criticadas e revisadas durante a obra). O capital social 

como um recurso para a ação é uma forma de importar o princípio da ação racional na análise dos 

sistemas sociais, incluindo sistemas econômicos. Embora não completamente fungível, o capital social 

é produtivo e torna a realização dos fins possíveis. O capital social é inerente à estrutura das relações 

entre os atores. O capital social possui características de bens públicos (na medida em que beneficia 

todos os que fazem parte da estrutura). Ademais, o capital social é empregado na criação de capital 

humano, que é criado por mudanças nas pessoas que criam habilidades e capacidades que lhes 

permitam agir de novas maneiras. A concepção do capital social como um recurso para a ação é  

apresentada como uma forma de introduzir a estrutura social no paradigma da ação racional. Três 

formas de capital social são examinados: obrigações e expectativas, canais de informação e as normas 

sociais. Uma aplicação do conceito é utilizada na análise de desistências de ensino antes da graduação. 

A obra de Uzzi (1997) teve o propósito de desenvolver um entendimento sistemático da incrustação e 

das redes de organizações. Utilizou-se de trabalho de campo em 23 firmas empreendedoras para 

identificar componentes de relacionamentos incrustados e explicar os dispositivos pelos quais a 

incrustação molda os resultados econômicos e organizacionais.  Os resultados sugerem que a 

incrustação é uma lógica de troca que promove economias de tempo, acordos integrativos, melhorias 

de Pareto em eficiência alocativa e adaptação complexa.  Estes efeitos positivos crescem até um limiar, 

após o qual a incrustação pode inviabilizar o desempenho econômico, fazendo as empresas 

vulneráveis a choques exógenos ou isolá-las de informações que existem fora de sua rede. Constrói-

se um referencial teórico cujo conteúdo visa explicar como essas propriedades variam de acordo com 

a qualidade dos laços sociais, a estrutura da rede da organização e a posição estrutural de uma 

organização na rede. 

Já a obra de Lundvall (1992) busca primariamente realizar uma crítica ao viés estático da teoria 

econômica neoclássica tradicional. Questiona o fato dos neoclássicos colocarem o foco analítico sobre 

conceitos tais como escassez, alocação e trocas de maneira estática.  O autor busca enfatizar a 

importância do aprendizado interativo e da inovação, distanciando-se do equilíbrio de mercado 

proposto pelos neoclássicos.  
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Na sétima posição, com oito citações cada, apresentam-se os trabalhos de March (1991), Porter 

(1990), Granovetter (1985) e Burt (1992). 

O trabalho de March (1991) se foca sobre a análise das complicações dentro da firma no que se refere 

à alocação de recursos para a exploração de novas possibilidades ou de aproveitamento de antigas 

certezas. A obra sugere que a utilização de processos adaptativos podem ser benéficos no curto prazo 

mas autodestrutivos no longo prazo.  

A obra de Porter (1990) parte do pressuposto de que a competitividade de uma nação é dada pela 

capacidade de sua indústria de inovar e se atualizar. De acordo com o autor, à medida que a base de 

competição de alternou para a criação e assimilação de conhecimento, o papel das Nações cresceu. A 

vantagem competitiva é criada e sustentada por um processo altamente localizado. Diferenças nos 

valores, culturas, estruturas econômicas, instituições e histórias dos países contribuem para o sucesso 

competitivo. Existem diferenças nos padrões de competitividade de todos os países.  

A obra de Granovetter (1985) busca compreender como o comportamento e as instituições são 

afetadas por relações sociais. Indo contra a teoria neoclássica tradicional, a obra busca compreender 

em qual extensão a ação econômica é incrustada em estruturas das relações sociais na sociedade 

industrial de seu tempo.  

A obra de Burt (1992) analisa a estrutura social da competição.  Aborda as consequências de buracos 

estruturais em redes relacionais e de recursos. A obra compreende o comportamento competitivo em 

termos do acesso de um player a buracos na estrutura social da arena competitiva. Esses buracos 

estruturais são lacunas da rede entre atores que criam oportunidades empreendedoras para acesso à 

informação, o calendário, as referências e o controle. Um ator traz capital para a arena competitiva e 

vai embora com o lucro determinado pela taxa de retorno na qual o capital é investido. A taxa de 

retorno é chaveada à estrutura social da arena competitiva. Cada ator traz três tipos de capital para a 

arena competitiva: capital financeiro, tal como dinheiro e investimentos; capital humano, tal como 

suas qualidades naturais e habilidades; e capital social, o determinante final do sucesso competitivo.  

As chances de obtenção de maiores taxas de retorno depende da estrutura da rede em que o ator está 

inserido e da locação de um ator na estrutura da rede.  

Em oitava posição, com 7 citações cada, apresentam-se os trabalhos de Etzkowitz (2000), Burt (2004), 

Freeman (1979), Dhanaraj (2006), Baum Jac (2000) e Nelson (1982). 
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O artigo de Etzkowitz (2000) atenta para a importância da formação de coalizões estratégicas entre 

universidade-indústria-governo para a realização de inovações.  O autor sugere que comunicações e 

negociações entre parceiros institucionais geram uma sobrecamada de relações que crescentemente 

reorganiza os arranjos subjacentes. Ademais, sugere-se a utilização de princípios evolucionistas para 

a análise de transformações no ambiente da firma e nos estados-nação diante da introdução de novas 

tecnologias no mercado. A obra ainda sugere que a universidade voltada a pesquisas pode funcionar 

crescentemente como elemento-chave para transições em redes intensivas de conhecimento. 

O trabalho de Burt (2004) delineia o mecanismo pelo qual a intermediação (brokerage) provê capital 

social. Opinião e comportamento são mais homogêneos dentro de grupos do que dentre grupos, 

portanto as pessoas conectadas dentre grupos são mais familiares com formas alternativas de pensar 

e se comportar.  A intermediação (brokerage) através de buracos estruturais provê uma visão de 

opções outrora não vista, que é o mecanismo pelo qual a intermediação torna-se capital social. A 

teoria é testada em um estudo com gerentes de uma companhia de eletrônicos estadunidense.  

O trabalho de Freeman (1979) faz uma revisão sobre medidas de centralidade estrutural em redes 

sociais e avalia as medidas existentes de centralidade em termos de consistência com seus 

pressupostos e interpretabilidades. Três concepções intuitivas de centralidade são apresentadas e as 

medidas já existentes são refinadas para embasar as concepções apresentadas. Três medidas são 

desenvolvidas para cada conceito: uma absoluta de centralidade de posições na rede, uma relativa de 

centralidade de posições na rede e uma refletindo o nível de centralização da rede inteira. As 

implicações para estas medidas são examinadas em um estudo de pequenos grupos.   

O trabalho de Dhanarak e Parkhe (2006) sugere que redes de inovação podem ser comumente vistas 

como sistemas com baixo acoplamento de firmas autônomas.  Os autores propõem que firmas-eixo 

(hub) orquestram as atividades da rede para assegurar a criação e extração de valor, sem o benefício 

da autoridade hierárquica. A orquestração compreende mobilidade de conhecimento, 

apropriabilidade da inovação e estabilidade de rede. Os atores rejeitam a visão dos membros de redes 

como entidades inertes que meramente respondem aos estímulos e restrições de seus laços de rede. 

Os autores adotam uma abordagem que considera a existência de dualidade da estrutura de atores 

presentes nas redes. 

O trabalho de Baum, Calabrese e Silverman (2000) busca investigar o impacto da variação na 

composição das redes de alianças de empresas recém estabelecidas no início de suas trajetórias. 
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Realiza hipóteses sobre o comportamento de empresas recém-estabelecidas sugerindo que estas 

possam melhorar seus desempenhos iniciais por meio de: a) estabelecimento de alianças; b) 

configurando-as em redes eficientes para acessar informações e capacidades  diversas com custos 

mínimos de redundância, conflito e complexidade; e c) criteriosamente aliando-se com os rivais 

potenciais que oferecem mais oportunidades de aprendizagem e menos risco de rivalidade intra-

alianças. Uma análise do desempenho de empresas iniciantes do setor de biotecnologia no Canadá dá 

sustentação às hipóteses. Os resultados mostram como a variação nas redes de alianças de empresas 

iniciantes  afetam seus desempenhos iniciais.  

A obra de Nelson (1982) busca estabelecer uma abordagem crítica à teoria neoclássica tradicional, se 

mostrando mais interessada no papel da mudança cumulativa das tecnologias e da organização 

econômica que tem transformado a situação humana.   Sugere a reconstrução das bases teóricas da 

economia como precondição para o crescimento significante no nosso entendimento da mudança 

econômica.   Na teoria evolucionária, as firmas são tratadas como motivadas pelo lucro e engajada em 

busca por formas de melhorar seus lucros,  mas suas ações não se resumem a ser maximizadora de 

lucros diante de um conjunto exógeno e bem definido de opções dadas. A teoria evolucionária não 

foca na análise hipotética de equilíbrio de mercado, no qual firmas não lucrativas não estão mais no 

mercado e as lucrativas estão em seu nível desejado. A teoria evolucionária não emprega o cálculo 

marginal e a maximização para derivar equações e definir os comportamentos da firma. Ao contrário, 

as firmas são modeladas por simplesmente ter, a qualquer momento dado, certas capacidades e 

regras de decisão. Ao longo do tempo, estas capacidades e regras são modificadas como resultado de 

esforços deliberados na solução de problemas e também os randômicos.  De acordo com a teoria 

evolucionista, à medida que o tempo passa, uma seleção natural de mercado ocorre à medida que se 

determinam quais firmas são lucrativas e quais não são, levando as não lucrativas para fora do 

mercado. 

AUTORES 

Para análise de autores mais citados nas referências da base de dados Web of Science utilizou-se o 

software Citespace.  

Tabela 2: Análise bibliométrica de autores de redes de inovação 

Ordem Autor 

Ano de 

publicação 

Frequência 

de Citação 
 

Powell WW 1996 28 



 

 

Gestão da produção em foco: uma abordagem holística 

                                                                                                   638 

1.  

 

Cooke P 1998 18 

OECD 2005 18 

Wasserman S 1994 18 

2.  

 

Freeman C 1991 17 

Ahuja G 2000 17 

Burt RS 1992 17 

3.  

 

Granovetter M 1973 15 

Gulati R 2000 15 

Cohen WM 1990 15 

4.  
Porter M 1998 14 

Uzzi B 1996 14 

5.  

 
Etzkowitz H 2000 12 

Nooteboom B 1999 12 

6.  

 

 

 

Baum JAC 2000 11 

Fleming L 2007 11 

Hagedoorn J 1995 11 

Coleman J S 1988 11 

 

Lundvall B-A 1992 10 

Owen-smith J 2002 10 

Tushman ML 1977 10 

Nelson R 1993 10 

Howells J 1990 10 

Hakansson H 1987 10 

Rothaermel FT 2001 10 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

Walter W. Powell é um professor e sociólogo organizacional cuja corrente de pesquisa foca a dinâmica 

da transferência de conhecimentos entre organizações, o papel das redes na facilitação ou dificultação 

das inovações, e a maneira na qual as instituições codificam ideias e práticas. Em uma de suas obras 

seminais – Neither Market Nor Hierarchy: Network Forms of Organization – o autor atenta para a 

existência de formas de organização em rede, comparando esta junto às estruturas de mercado (oferta 

e demanda) e hierárquica (verticalização) (STANFORD BUSINESS GRADUATE COLLEGE, 2016; POWELL, 

1990). 

Em segunda posição encontram-se três autores: Philip Cooke, Organização para Cooperação e 

Desenvolvimento Econômico e Stanley Wasserman. 

Philip Cooke é professor e pesquisador na área de desenvolvimento econômico regional na 

Universidade Cardiff – País de Gales. Tem como foco de pesquisa a biotecnologia, sistemas regionais 

de inovação, economia do conhecimento, empreendedorismo, aglomerações e redes (CARDIFF 

UNIVERSITY, 2016). 



 

 

Gestão da produção em foco: uma abordagem holística 

                                                                                                   639 

Stanley Wasserman é um Estatístico Aplicado do Departamento de Sociologia e Psicologia da 

Universidade de Indiana – Campus de Bloomington. Possui publicações relacionadas à métodos e 

aplicações de modelos estatísticos para redes sociais (INDIANA UNIVERSITY, 2016). 

A Organização para Cooperação e Desenvolvimento Econômico (OCDE) provê um fórum no qual 

diferentes Governos podem compartilhar experiências e soluções relacionadas aos desafios 

decorrentes dos ambientes econômico, social e ambiental. Como uma de suas publicações 

relacionadas à área de inovação tem-se o Manual de Oslo, cujo conteúdo apresenta uma proposta de 

diretrizes para coleta e interpretação de dados sobre inovação (ORGANIZAÇÃO PARA COOPERAÇÃO E 

DESENVOLVIMENTO ECONÔMICO, 2016). 

Em terceira posição encontram-se três autores: Christopher Freeman, Gautam Ahuja e Ronald S. Burt. 

Christopher Freeman foi um economista inglês, fundador da Unidade de Pesquisa em Política 

Científica na Universidade de Sussex – Inglaterra. Contribuiu para o surgimento da teoria neo-

schumpeteriana tendo como foco o papel da inovação para as atividades tecnológicas e científicas e 

para o desenvolvimento econômico. Seus campos de pesquisa eram a economia da inovação e a 

mudança técnica, indicadores de ciência e tecnologia, a difusão de tecnologias, a mudança estrutural 

em economia global e os esforços inovadores-seguidores de países em desenvolvimento. Ao longo de 

sua vida, se preocupou em debater a importância da inovação técnica na explicação de ciclos 

econômicos e sociais (JAN FAGERBERG, 2016). 

Gautam Ahuja é professor e pesquisador do curso de Administração de Empresas da Universidade de 

Michigan – Estados Unidos. Seus campos de especialização focam a análise competitiva, a inovação e 

a globalização e uso de fusões, aquisições e alianças. Suas publicações se relacionam à gênese e 

dinâmica de redes interorganizacionais (UNIVERSIDADE DE MICHIGAN, 2016). 

Ronald S. Burt é professor e pesquisador da área de sociologia e de estratégia da Escola de Negócios 

da Universidade de Chicago Booth – Estados Unidos. O autor estuda as formas pelas quais as redes 

sociais criam vantagem competitiva em carreiras, organizações e mercados. Dentre suas principais 

contribuições consta seu trabalho com redes sociais e capital social, cujo teor contribui com o conceito 

de buracos estruturais em redes sociais (UNIVERSIDADE DE CHICAGO BOOTH, 2016). 

Em quarta posição encontram-se 3 autores: Mark Granovetter, Ranjay Gulati e Wesley M. Cohen.  
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Mark Granovetter é professor e pesquisador de Sociologia na Universidade de Stanford – Estados 

Unidos. O principal interesse do autor é compreender a forma com que as pessoas, redes sociais e 

instituições sociais interagem e moldam um ao outro. Neste assunto, realizou as obras The Strenght 

of weak ties 1973 e Economic Action and Social Structure: The problem of Embeddedness, em 1985 

(UNIVERSIDADE DE STANFORD, 2016). 

Ranjay Gulati é professor e pesquisador de Comportamento Organizacional da Harvard Business 

School – Estados Unidos. Suas áreas de especialização são liderança, estratégia e questões 

organizacionais em firmas.  No que se refere à redes de inovação, o autor estudou os fatores indutores 

e implicações de colaboração dentro da firma e dentre diferentes empresas.  Buscou compreender 

quando e como as empresas devem alavancar uma maior conectividade dentro e entre as suas 

fronteiras para melhorar seu desempenho (RANJAY GULATI, 2016). 

Wesley M. Cohen é professor e pesquisador de Economia na Duke University – Estados Unidos. Tem 

como áreas de especialização a estratégia, a gestão do conhecimento e da tecnologia e  economia e 

mudança técnica. Com foco de pesquisa sobre a economia da mudança técnica e P&D, o autor 

examinou os determinantes da atividade inovativa e o desempenho, considerando os papéis do 

tamanho da firma, estrutura de mercado, aprendizado da firma, fluxos de conhecimento, pesquisa 

universitária e as formas que as firmas utilizam para proteger suas propriedades intelectuais, com foco 

especial sobre patentes. Recentemente, tem conduzidos pesquisa sobre a divisão inovativa do 

trabalho, em que busca investigar os laços dentre firmas, e entre firmas e outras instituições que 

influenciam o desempenho inovativo (DUKE UNIVERSITY, 2016). 

Em quinta posição, encontram-se dois autores: Michael Porter e Brian Uzzi.  

Michael Porter é professor e pesquisador da Harvard Business School – Estados Unidos. O autor tem 

como principal campo de pesquisa a estratégia competitiva. No livro On Competition (1998) inclui uma 

série de artigos em estratégia e competição (HARVARD BUSINESS SCHOOL, 2016).  

Brian Uzzi é professor e pesquisador de liderança e mudança organizacional na Northwestern 

University – Estados Unidos. Seus temas de pesquisa são liderança, redes sociais e novas mídias. 

Recebeu prêmios pela pesquisa com  redes sociais e teoria da complexidade na busca do 

entendimento do desempenho humano de excelência em negócios, ciência e artes (NORTHWESTERN 

UNIVERSITY, 2016). 
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Em sexta posição encontram-se dois autores: Henry Etzkowitz e Bart Noteboom. 

Henry Etzkowitz é professor e pesquisador de estudos em inovação, propositor de conceitos voltados 

a interação universida-empresa-governo como “Universidade Empreendedora” e “Hélice-tríplica” 

(STANFORD UNIVERSITY, 2016). 

apresenta uma proposta de diretrizes para coleta e interpretação de dados sobre inovação 

(ORGANIZAÇÃO PARA COOPERAÇÃO E DESENVOLVIMENTO ECONÔMICO, 2016). 

Em terceira posição encontram-se três autores: Christopher Freeman, Gautam Ahuja e Ronald S. Burt. 

Christopher Freeman foi um economista inglês, fundador da Unidade de Pesquisa em Política 

Científica na Universidade de Sussex – Inglaterra. Contribuiu para o surgimento da teoria neo-

schumpeteriana tendo como foco o papel da inovação para as atividades tecnológicas e científicas e 

para o desenvolvimento econômico. Seus campos de pesquisa eram a economia da inovação e a 

mudança técnica, indicadores de ciência e tecnologia, a difusão de tecnologias, a mudança estrutural 

em economia global e os esforços inovadores-seguidores de países em desenvolvimento. Ao longo de 

sua vida, se preocupou em debater a importância da inovação técnica na explicação de ciclos 

econômicos e sociais (JAN FAGERBERG, 2016). 

Gautam Ahuja é professor e pesquisador do curso de Administração de Empresas da Universidade de 

Michigan – Estados Unidos. Seus campos de especialização focam a análise competitiva, a inovação e 

a globalização e uso de fusões, aquisições e alianças. Suas publicações se relacionam à gênese e 

dinâmica de redes interorganizacionais (UNIVERSIDADE DE MICHIGAN, 2016). 

Ronald S. Burt é professor e pesquisador da área de sociologia e de estratégia da Escola de Negócios 

da Universidade de Chicago Booth – Estados Unidos. O autor estuda as formas pelas quais as redes 

sociais criam vantagem competitiva em carreiras, organizações e mercados. Dentre suas principais 

contribuições consta seu trabalho com redes sociais e capital social, cujo teor contribui com o conceito 

de buracos estruturais em redes sociais (UNIVERSIDADE DE CHICAGO BOOTH, 2016). 

Em quarta posição encontram-se 3 autores: Mark Granovetter, Ranjay Gulati e Wesley M. Cohen.  

Mark Granovetter é professor e pesquisador de Sociologia na Universidade de Stanford – Estados 

Unidos. O principal interesse do autor é compreender a forma com que as pessoas, redes sociais e 

instituições sociais interagem e moldam um ao outro. Neste assunto, realizou as obras The Strenght 
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of weak ties 1973 e Economic Action and Social Structure: The problem of Embeddedness, em 1985 

(UNIVERSIDADE DE STANFORD, 2016) 

Ranjay Gulati é professor e pesquisador de Comportamento Organizacional da Harvard Business 

School – Estados Unidos. Suas áreas de especialização são liderança, estratégia e questões 

organizacionais em firmas.  No que se refere à redes de inovação, o autor estudou os fatores indutores 

e implicações de colaboração dentro da firma e dentre diferentes empresas.  Buscou compreender 

quando e como as empresas devem alavancar uma maior conectividade dentro e entre as suas 

fronteiras para melhorar seu desempenho (RANJAY GULATI, 2016). 

Wesley M. Cohen é professor e pesquisador de Economia na Duke University – Estados Unidos. Tem 

como áreas de especialização a estratégia, a gestão do conhecimento e da tecnologia e  economia e 

mudança técnica. Com foco de pesquisa sobre a economia da mudança técnica e P&D, o autor 

examinou os determinantes da atividade inovativa e o desempenho, considerando os papéis do 

tamanho da firma, estrutura de mercado, aprendizado da firma, fluxos de conhecimento, pesquisa 

universitária e as formas que as firmas utilizam para proteger suas propriedades intelectuais, com foco 

especial sobre patentes. Recentemente, tem conduzidos pesquisa sobre a divisão inovativa do 

trabalho, em que busca investigar os laços dentre firmas, e entre firmas e outras instituições que 

influenciam o desempenho inovativo (DUKE UNIVERSITY, 2016). 

Em quinta posição, encontram-se dois autores: Michael Porter e Brian Uzzi.  

Michael Porter é professor e pesquisador da Harvard Business School – Estados Unidos. O autor tem 

como principal campo de pesquisa a estratégia competitiva. No livro On Competition (1998) inclui uma 

série de artigos em estratégia e competição (HARVARD BUSINESS SCHOOL, 2016).  

Brian Uzzi é professor e pesquisador de liderança e mudança organizacional na Northwestern 

University – Estados Unidos. Seus temas de pesquisa são liderança, redes sociais e novas mídias. 

Recebeu prêmios pela pesquisa com  redes sociais e teoria da complexidade na busca do 

entendimento do desempenho humano de excelência em negócios, ciência e artes (NORTHWESTERN 

UNIVERSITY, 2016). 

Em sexta posição encontram-se dois autores: Henry Etzkowitz e Bart Noteboom. 
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Henry Etzkowitz é professor e pesquisador de estudos em inovação, propositor de conceitos voltados 

a interação universida-empresa-governo como “Universidade Empreendedora” e “Hélice-tríplica” 

(STANFORD UNIVERSITY, 2016). 

Bart Noteboom foi professor e pesquisador das áreas de filosofia e inovação da Tilburg University – 

Holanda. Suas pesquisas recentes remetem à economia evolucionária, economia institucional (antiga 

e nova), políticas de inovação, sistemas de inovação, filosofia da economia e gestão com foco em 

teoria do conhecimento e aprendizado, confiança entre organizações e aprendizado entre 

organizações (BART NOTEBOOM, 2016). 

Em sétima posição encontram-se três autores: Joel A. C. Baum, Lee Fleming e James S. Coleman. 

Joel A. C. Baum é professor e pesquisador da Universidade de Toronto – Canadá.    O autor estuda a 

influência da competição e cooperação inter-firmas no comportamento e desempenho da firma nos 

setores bancário, de biotecnologia e serviços militares privados (UNIVERSIDADE DE TORONTO, 2016). 

Lee Flemming é professor e pesquisador de Engenharia Industrial e Operações da Universidade de 

Berkeley - EUA.  O autor estuda as influências do posicionamento na rede em relação ao sucesso da 

inovação. Sua obra mais citada examina a influência de diferentes estruturas sociais (intermediada e 

coesiva) sobre a criatividade de indivíduos (UNIVERSIDADE DE BERKELEY, 2016). 

John Hagedoorn é professor de gestão estratégica da Faculdade de Economia e Administração de 

Empresas da Maastricht University - Holanda. Seus campos de pesquisa são alianças, fusões e 

aquisições, parcerias inter-firma de P&D, mudança tecnológica e inovação (JOHN HAGEDOORN, 2016). 

James S. Coleman foi um professor e pesquisador da área de sociologia. O autor estudou a sociologia 

da educação, políticas públicas e o capital social. Em sua obra mais citada em redes de inovação, o 

autor estuda três formas de capital social: obrigações e expectativas, canais de informação e normas 

sociais (AMERICAN SOCIOLOGICAL ASSOCIATION, 2016).  

Em oitava posição, encontram-se sete autores: Bengt-Åke Lundvall, Jason Owen-Smith, Richard 

Nelson, Hakan Hakansson, Jeremy Howells e . 

Bengt-Åke Lundvall foi professor e pesquisador emérito da área de Organizações na Aalborg University 

– Dinamarca. A pesquisa do autor mais citada em redes de inovação trata da economia do 

conhecimento e de sistemas de inovação (AALBORG UNIVERSITY, 2016). 
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Jason Owen-Smith é professor e pesquisador da área de Sociologia na Universidade de Michigan – 

Estados Unidos. O autor examina como a ciência, o comércio e a lei  se convergem e conflitam na 

sociedade contemporânea. O autor pesquisa a dinâmica de setores de alta tecnologia, o valor público 

da pesquisa universitária e a rede de organizações de cuidado cirúrgico. O autor busca compreender 

como organizações, instituições e redes podem manter o status quo enquanto geram novidade por 

meio de avanços tecnológicos, descobertas científicas e transformações sociais (UNIVERSIDADE DE 

MICHIGAN, 2016). 

Michael L. Tushman é professor e pesquisador da Harvard Business School – Estados Unidos. Suas 

áreas de pesquisa são liderança, mudança organizacional, gestão da inovação e desenho 

organizacional.  Em sua obra mais citada, o autor trata das fronteiras organizacionais e sua dinâmica 

em relação ao processo de inovação (HARVARD BUSINESS SCHOOL, 2016).  

Richard Nelson é professor emérito de Economia da Universidade de Columbia – Estados Unidos. Suas 

áreas de pesquisa remetem ao processo de mudança econômica de longo prazo, com ênfase sobre o 

avanço tecnológico e a evolução das instituições econômicas.  Sua obra mais citada em redes de 

inovação trata da organização dos sistemas nacionais de inovação, realizando uma análise 

comparativa de políticas tecnológicas e de inovação (COLUMBIA UNIVERSITY, 2016).  

Hakan Hakansson é professor emérito do Departamento de Organização Econômica e Inovação da BI 

Norwegian Business School – Noruega. O autor tem como áreas de pesquisa as relações de negócios 

interorganizacionais e redes de negócios com foco em inovação. De acordo com o autor, uma rede 

não possui fronteiras claras, nem centro ou ápice. A rede existe como uma “organização” em termos 

de uma certa lógica que afeta a ordem das atividades, recursos e atores (BI NORWEGIAN BUSINESS 

SCHOOL, 2016). 

Jeremy Howells é professor e pesquisador da Escola de Gestão da Universidade de Southampton – 

Inglaterra. Suas áreas de pesquisa são inovação, troca de conhecimentos, transferência de tecnologia 

e gestão de P&D. Em sua obra mais citada em redes de inovação o autor trata da internacionalização 

de P&D e do desenvolvimento de redes globais de pesquisa (SOUTHAMPTON UNIVERSITY, 2016).   

Frank T. Rothaermel é professor e pesquisador de gestão estratégica na Georgia Tech – Estados 

Unidos. Suas áreas de pesquisa são estratégia, inovação e empreendedorismo.   Sua obra mais citada 
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em redes de inovação trata da exploração de ativos complementares via cooperação interfirma 

(GEORGIA TECH, 2016). 

4.3 RESULTADO DAS PALAVRAS CHAVE 

A análise bibliométrica de palavras-chave pode evidenciar tópicos de pesquisa em ascendência. O 

período analisado foi do ano 2000 ao ano 2015. 

A Tabela 3 apresenta a análise descritiva por frequência de citação. 

Tabela 3: Análise bibliométrica de palavras-chave em redes de inovação. 

Palavra-chave Ano 

Frequência 

de citação 

innovation 2001 23 

knowledge 2002 22 

innovation network 2000 17 

collaboration 2003 17 

performance 2002 16 

systems 2004 13 

innovation networks 2004 12 

biotechnology 2004 12 

technology 2000 11 

industry 2002 11 

research-and-development 2002 10 

dynamics 2006 10 

social networks 2006 9 

networks 2003 9 

firms 2004 9 

organizations 2002 8 

 

management 2002 8 

science 2000 7 

product development 2006 7 

perspective 2010 7 

evolution 2014 7 

structural holes 2004 6 

strategic alliances 2006 6 

knowledge spillovers 2012 6 

embeddedness 2004 6 

policy 2010 5 

model 2013 5 

knowledge transfer 2010 5 
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governance 2007 5 

firm 2013 5 

diffusion 2011 5 

absorptive-capacity 2010 5 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

As cinco primeiras palavras-chave mais citadas na análise bibliométrica de pesquisas em redes de 

inovação são (traduzidas em português, seguidas por frequência de citação): inovação (23); 

conhecimento (22); rede de inovação (17); colaboração (17) e desempenho (16). 

Tais palavras-chave sugerem que a temática de redes de inovação está relacionada principalmente à 

transferência de conhecimentos, à colaboração e ao desempenho das firmas.  

Na sequência, as palavras-chave mais citadas em pesquisas sobre redes de inovação são: sistemas (13), 

redes de inovação (12), biotecnologia (12), tecnologia (11), setor (11), Pesquisa & Desenvolvimento 

(10), dinâmica (10). 

Tais palavras-chave sugerem que a temática redes de inovação possui o setor de biotecnologia como 

objeto de estudo de muitas pesquisas e que a análise setorial é bastante recorrente. Ademais, verifica-

se o relacionamento da temática ao tema de Pesquisa & Desenvolvimento.  

Adiante, apresentam-se as palavras-chave redes sociais (9), redes (9), firmas (9), organizações (8), 

gestão (8), ciência (7), desenvolvimento de produto (7), perspectiva (7), evolução (7), buracos 

estruturais (6), alianças estratégicas (6), transbordamentos de conhecimento (6), incrustação (6), 

política (5), modelo (5), transferência de conhecimento (5), governança (5), firma (5), difusão (5), 

capacidade absortiva (5). 

Tais palavras-chave sugerem que a pesquisa em redes de inovação tem utilizado teorias do campo da 

sociologia (redes sociais, buracos estruturais, incrustação) e de teorias econômicas evolucionistas 

(evolução, difusão), neoinstitucionalistas (governança, redes) e baseadas em recursos ou capacidades 

dinâmicas (alianças estratégicas, capacidade absortiva). 

Na sequência, apresenta-se a análise por relevância no ano de publicação a partir do ano de 2012. 

Consideraram-se as palavras-chave citadas pelo menos três vezes nestes anos no intuito de 

compreender quais as tendências recentes de pesquisa relacionadas a redes de inovação. 

Tabela 4: Tendências de pesquisa em redes de inovação por palavras-chave 
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2010 2011 2012 2013 2014 2015 

Perspectiva 
(7) 
Política (5) 
Transferência 
de 
conhecimento 
(5) 
Capacidade 
absortiva (5) 
Inovação 
aberta (4) 
Impacto (4) 
Capacidades 
(3) 

Difusão (5) 
Aglomerações 
(4) 
Exploração (3) 
Centralidade 
(3) 
Setor de 
biotecnologia 
(3) 

Transbordamentos 
de conhecimento 
(6) 
China (4) 
Criação de valor (3) 
Confiança (3) 
Investimento 
Estrangeiro Direto 
(3) 

Modelo (5) 
Firma (5) 
Crescimento 
(4) 
Indústrias (3) 
Exploitation 
(3) 

Evolução (7) 
Criatividade 
(3) 
Redes de 
colaboração 
(3) 

Geografia 
(3) 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

A partir da tabela 4 é possível verificar no período 2010-2012 predominaram pesquisas relacionadas 

à transferência de conhecimentos entre organizações (transferência de conhecimento, capacidade 

absortiva, inovação aberta, difusão), sobre aglomerações e sobre a China. Com menor citação, 

couberam estudos sobre a posição da organização na rede de inovação (centralidade), estudos no 

setor de biotecnologia, sobre investimento estrangeiro direto e sobre confiança. 

No período de 2012-2015 verifica-se que predominaram pesquisas relacionadas à proposição de 

modelos, ao estudo da firma, seu crescimento e evolução. Com menor citação, apresentam-se estudos 

sobre indústrias, aproveitamento de conhecimentos, criatividade, redes de colaboração e estudos de 

redes de inovação em nível regional. 

4.CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Este artigo teve como objetivo principal realizar uma análise bibliométrica de pesquisas científicas em 

redes de inovação. Como objetivos específicos o artigo buscou elucidar quais as obras mais citadas, os 

autores mais citados e suas áreas de pesquisa bem como as palavras-chave mais citadas, no intuito de 

compreender tendências recentes de pesquisa sobre o tema redes de inovação. 

No que se refere à idade das obras mais citadas, estas foram realizadas entre 1973 e 2006. A obra mais 

citada foi escrita há 20 anos.  

Constatou-se que grande parte das referências utilizadas em pesquisas sobre redes de inovação 

buscam questionar pressupostos da teoria econômica neoclássica tradicional – como em Powell 

(1996), Cohen (1990), Freeman (1991), Uzzi (1997), Lundvall (1992), Porter (1990), Etzkowitz (2000), 
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Dhanarak e Parke (2006), Baum, Calabrese e Silverman (2000) e Nelson (1982) - à medida que atentam 

para a necessidade de formação de redes, alianças estratégicas, coalizões ou parcerias no intuito de 

prover conhecimento e/ou inovação para aprimorar o desempenho da firma.  

Observou-se que a literatura da área de sociologia é predominante no estudo de redes de inovação, 

tendo os sociólogos Walter Powell e Stanley Wasserman como os dois principais autores. Ademais, os 

pesquisadores se concentram nas áreas de Administração, Economia e Engenharia Industrial. 

No que se refere às tendências recentes de pesquisa em redes de inovação, as palavras-chave sugerem 

que no período de 2012-2015 tem predominado pesquisas relacionadas à proposição de modelos, ao 

estudo da firma, seu crescimento e evolução. 

Atenta-se para a diferença de arcabouços teóricos utilizados para interpretação da análise de redes 

de inovação: os estudos adentram a teoria econômica neoinstitucional e também a teoria econômica 

evolucionista.  
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RESUMO: O presente trabalho apresenta um estudo de caso na empresa SEClima Construção, 

tendo como principal ferramenta de análise o estudo de tempos. O objetivo geral do trabalho 

é a realização de uma análise do processo produtivo de blocos de concreto em uma indústria 

de pequeno porte no município de Abaetetuba, estado do Pará e a apresentação de uma 

proposta para melhoria do processo. O método de pesquisa realizado foi a coleta de dados 

através de visita à fábrica. A análise do processo foi realizada através das observações e a 

cronometragem de tempos dos movimentos dos operários, assim determinou-se o tempo 

padrão. Os resultados foram satisfatórios visto que se pôde definir a capacidade produtiva do 

processo. 

Capítulo 41 
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1. INTRODUÇÃO  

Nos últimos anos, a consciência da sociedade sobre o meio ambiente tem atribuído importância cada 

vez maior aos materiais de construção e seu impacto ao meio. Decisões em favor de produtos e de 

sistemas construtivos são influenciadas por aspectos técnicos, econômicos e também ecológicos. 

Segundo Besserman (2012) a sustentabilidade faz parte da agenda do século XXI, o maior desafio que 

a humanidade já enfrentou. A atividade de construção civil diante desses impasses e exigências está 

se adequando e investindo em tecnologias que garantam a esta o melhor aproveitamento de seus 

recursos e o menor dano ao meio ambiente. Estudos da organização internacional pioneira no 

questionamento das práticas empresariais, World Business Council for Sustainable Development 

(WBCSD) apontam que a substituição dos enraizados tijolos de barro pelo o uso de concreto pré-

moldado em edificações está amplamente relacionada a uma forma de construir econômica, durável, 

estruturalmente segura e com versatilidade arquitetônica. Este artigo tem como objetivo analisar as 

operações da produção dos blocos de concreto, bem como, a mensuração dos tempos gastos no 

processo. Visando com isso melhorar o aproveitamento dos recursos disponíveis com o consequente 

aumento da capacidade produtiva. Diante disso, procurou-se identificar a etapa da produção 

indispensável, avaliar seus tempos e observar a ordem de execução das tarefas, além da realização de 

uma análise ergonômica para definir os ambientes de trabalho de forma adequada. Para tanto, 

aplicou-se o método de tempos do trabalho que permite a investigação sistêmica dos fatores que 

afetam a produtividade, bem como atua na determinação e focalização nas ações de melhorias. 

 2. ESTUDO DE TEMPOS 

 De acordo com Amaro (2012), o estudo de tempos é uma técnica de medida de trabalho desenvolvida 

por Frederick W. Taylor que dá condições de estabelecimento de um tempo padrão para a realização 

das operações com base em um método mais adequado e pode ainda ser utilizado como suporte à 

análise do estudo de métodos. De acordo com Felippe, et al. (2012) a obtenção de informações reais 

sobre um processo modifica a forma de tratar a produtividade e a qualidade num processo produtivo. 

Existem três maneiras de se fazer o estudo de tempos: por estimativa, que era a mais utilizada 

antigamente no estabelecimento de padrões e que consistia em um operador experiente que 

intuitivamente atribuía certo tempo a um dado trabalho, sendo assim, possui um alto nível de 

subjetividade; por série histórica, no qual os padrões de produção se baseiam em trabalhos antigos 

semelhantes, mas os valores obtidos podem se desviar da duração real do trabalho; e finalmente por 

tempos cronometrados(cronoanálise), que é basicamente colocar um indivíduo para medir o tempo 
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de operação de um trabalho e a partir desse ponto fazer a avaliação e a determinação do tempo 

padrão. O estudo de tempos cronometrados possibilita a determinação de um tempo padrão e da 

capacidade produtiva do processo. De acordo com Ricci (2013) a cronometragem é o método mais 

empregado na indústria para se medir o trabalho, levando em consideração a eficiência individual do 

operador e estabelecendo padrões para produção e para os custos industriais. Estudos voltados à 

gestão de processos oferecem alternativas na busca de soluções e alcance dessa excelência 

organizacional (ARAÙJO, 2006). Para que sejam realizadas as cronometragens é necessária a 

identificação de um funcionário padrão, que será utilizado como referência na determinação do ritmo 

e velocidade. A escolha do funcionário a ser cronometrado é um tanto controversa na literatura. 

Martins e Laugeni (2006) e Peinado e Graeml (2007) apontam a possibilidade de esta ser feita por um 

observador experiente com base no julgamento da velocidade dos funcionários, entretanto Slack, 

Chambers e Johnston (2009) argumentam que o processo de avaliar a velocidade de trabalho do 

operário é relativo ao conceito do próprio observador a respeito da velocidade correspondente ao 

desempenho padrão, podendo este levar em consideração, separadamente ou em combinação, um 

ou mais fatores como a velocidade de movimento, esforço, destreza, consistência etc. Desta forma, 

fica evidente o alto grau de subjetividade nesta abordagem. Barnes (1977) desenvolveu um teste 

metódico, que possibilita avaliar a velocidade do operador, o qual são distribuídas 52 (cinquenta e 

duas) cartas de baralho em um gabarito de compensado divido em quatro compartimentos, onde se 

faz a distribuição continua no sentido horário, por 5 (cinco) vezes. Esses ciclos são cronometrados, 

onde as duas primeiras medidas são descartadas e a partir das posteriores retira-se a média de tempo 

do operador. O Tempo internacional ideal para a distribuição é de 30 segundos, sendo a eficiência do 

trabalhador a razão entre o tempo ideal e o tempo do operador(TO) (V = 30/TO(s)). Após a escolha do 

funcionário a ser cronometrado, faz-se necessário definir a amostra de cronometragens para 

composição do estudo. Segundo Martins e Laugeni (2006), a maneira mais correta para determinar 

número de cronometragens a serem realizadas (n) é deduzida, com base em cronometragens iniciais, 

a partir da equação 1. 

 

Onde z é o nível de confiança da distribuição normal, A é a amplitude da amostra de cronometragens, 

Er é o erro relativo, d2 é um coeficiente obtido em tabelas estatísticas específicas em função do 

número de cronometragem realizadas preliminarmente e x é a média de amostra. Após a 
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determinação do número de ciclos a serem cronometrados por dia e da realização das 

cronometragens de fato, faz-se necessário um tratamento destes dados para que outliers não 

interfiram na determinação do tempo padrão. Peinado e Graeml (2007) apontam dois tipos de gráficos 

utilizados para controle da amostra por meio de limites superiores (LSC) e inferiores (LIC) de controle: 

gráfico da média e gráfico da amplitude. 

Segundo os autores, o gráfico da média é aplicado individualmente a cada dia da amostra e visa  

identificar ciclos fora de controle, possuindo os seguintes limites (onde R é obtido em tabelas 

estatísticas específicas em função de n) dados nas Equações (2) e (3). 

 

O gráfico da amplitude é aplicado à amostra como um todo e visa identificar dias fora de controle, 

possui os seguintes limites (d3 e d4 são obtidos na mesma tabela que d2, relativamente a n e Am é a 

média das amplitudes diárias) 

 

Após a determinação da velocidade do operador, através do método das cartas, é necessário calcular 

o tempo normal de uma operação, Barnes (1977) diz que o tempo normal é aquele requerido por uma 

operação onde não levamos em conta as interrupções nem as condições operacionais especiais. Deste 

modo tem-se a Equação 6: 

Onde; 

 



 

 

Gestão da produção em foco: uma abordagem holística 

                                                                                                   657 

É preciso levar em consideração que um processo possui interrupções para atender as necessidades 

pessoais dos seus operários, além de aliviar os efeitos da fadiga no trabalho e proporcionar um bom 

descanso dos mesmos. Para a determinação do fator de tolerância ( FT ) utiliza-se a Equação 7: 

 

Onde p é a razão entre os tempos de permissão que a empresa concede a seus funcionários e a jornada 

de trabalho. A partir destes, determina-se o tempo padrão, que segundo Peinado e Graeml (2007) é 

calculado multiplicando-se o tempo normal pelo fator de tolerância para que haja uma compensação 

do período que o trabalhador está em ósseo. Como visto em (8): 

 

De posse do valor do tempo padrão, calcula-se a capacidade produtiva, relacionando o tempo padrão 

de um ciclo de operação com a quantidade de ciclos que podem ser realizados de acordo com a 

jornada de trabalho da empresa. 

 

Onde t é o tempo em minutos da jornada de trabalho de cada operador em um dia normal de 

trabalho e Tp é o tempo padrão do processo. 

 3. METODOLOGIA 

 Essa pesquisa possui caráter exploratório, pois advém de um estudo de caso em uma fábrica de blocos 

de concreto, onde foram feitas cronometragens, onde as atividades que compõem a atividade de 

prensagem. Para evidenciar os procedimentos realizados para o desenvolvimento do trabalho, a seguir 

estão os passos adotados: Levantamento bibliográfico: foram estudados referenciais teóricos que 

abordavam os assuntos: Teoria de tempos, processo produtivo e capacidade produtiva; 

Desenvolvimento do instrumento de coleta de dados: foi elaborada uma folha de verificação para 

possibilitar o mapeamento das atividades do processo a serem cronometradas; Obtenção do fator de 

ritmo: foi realizada a cronometragem da distribuição de 52 cartas de baralho por cada colaborador; 

Realização das cronometragens: foram realizadas 10 cronometragens preliminares com o objetivo de 
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obter os dados para determinar o número de cronometragens (n) necessárias para o estudo, para 

tanto, foi utilizada a equação 1. O resultado da equação mostrou que o número de cronometragens 

coletadas era suficiente para a realização do estudo; Tabulação dos resultados: as cronometragens 

foram organizadas em uma planilha eletrônica, onde foi obtida a média de duração do processo. 

Construção dos gráficos de controle: de posse das cronometragens pode-se efetuar os cálculos 

necessários para a elaboração do gráfico das médias e das amplitudes, onde foi possível verificar se 

havia deficiência ou incoerência nos dados coletados. Para esses cálculos foram utilizadas as equações 

2 e 3. Definição do fator de tolerância: levando em consideração as pausas para necessidades 

fisiológicas e a fadiga que acontece ao longo do dia, foi estipulado 168 minutos de tolerância, após a 

definição desta pausa durante o dia de trabalho, pôde-se calcular o fator de tolerância por meio da 

equação 7; Realização dos cálculos inerentes ao estudo: para determinar o Tempo Normal (TN) foi 

utilizado o Tempo Médio de cada operação e o ritmo dos colaboradores, de acordo com a equação 6. 

Para determinar o tempo padrão foi utilizado o tempo normal e o fator de tolerância, conforme a 

equação 8, após a obtenção do tempo padrão foi calculada a capacidade produtiva da empresa nesse 

serviço, por meio da equação 9. Análise dos resultados: a partir dos cálculos realizados inerentes ao 

estudo de tempos, foi possível mapear os gargalos no processo, a capacidade produtiva da empresa 

para o serviço de revisão geral de motocicletas. Dessa forma foram sugeridas possíveis melhorias para 

aumentar a capacidade produtiva da empresa.  

4. RESULTADOS E DISCUSSÕES  

4.1. CARACTERIZAÇÃO DO PROCESSO ESTUDADO  

Este trabalho se caracteriza como um estudo de caso, pois se trata da produção de blocos de concreto 

em pequena escala em uma empresa do ramo da construção civil da região. A análise foi realizada 

durante 3 dias de trabalho de confecção de blocos de concreto que utiliza como matéria-prima o 

cimento, a escória, a areia e a água. Inicialmente, foram realizadas visitas técnicas ao ambiente fabril 

com o objetivo de conhecer detalhadamente o processo produtivo que posteriormente foi divido em 

etapas, facilitando as análises e a elaboração do fluxograma, apresentado na Figura 1. 
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Mistura: O concreto é preparado em uma betoneira. Colocação do concreto no “bicão”: O concreto é 

derramado em um recipiente chamado de “bicão”, o recipiente fica abaixo do nível da betoneira e é 

usado para colocar o concreto nas formas; Prensagem: A prensagem consiste em prensar o concreto 

dentro das formas; Transporte para a secagem: Os blocos recém prensados são transportados para a 

área de secagem; Secagem: Os blocos ficam acomodados para o processo de secagem do concreto, 

geralmente esse processo leva 24h; Transporte para o estoque: Os blocos são transportados para o 

estoque de produtos acabados; Estoque de produtos acabados: Os blocos são armazenados para 

expedição. Nas manhãs de dias de produção da fábrica 2 funcionários chegam as 7h da manhã e 

iniciam a preparação do concreto com as betoneiras. Por volta das 8h se inicia a produção, por volta 

do meio dia os funcionários saem para o almoço retornando as 14h e terminando o dia de trabalho 

por volta das 18h. Esses horários podem apresentar variações, dependendo da demanda e de fatores 

externos. Mas foi considerado neste trabalho que a jornada diária de trabalho é de 8h. 

Levando em consideração que a atividade de prensagem é a única na qual o tempo de produção está 

relacionado apenas ao ritmo dos operadores, as atividades de mistura e secagem, que são as outras 

atividades relacionadas a produção, tem seus tempos independentes dos operadores e apenas 

dependem das maquinas ou processos relativos aos materiais e a colocação no “bicão” não interfere 

no desempenho do processo, visto que o nível é permanentemente monitorado e preenchido. Dessa 

forma definiu-se a atividade de prensagem como objeto de estudo dos tempos e determinação do 
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tempo padrão. A operação de “Prensagem” compreende os seguintes elementos: “acomodar 

bandeja”, “preencher, prensar e desenformar” e “liberar para saída do conjunto de blocos”. A partir 

da escolha da operação a ser estuda em detalhes, selecionou-se o trabalhador padrão por meio do 

teste internacional do baralho desenvolvido por Barnes (1977), que relaciona a velocidade 

internacional padrão de 30s com a velocidade do operador. Entre os quatro operários, o selecionado 

teve média de 27.4s. Para esse estudo foram realizadas 10 cronometragens de cada elemento da 

operação descrita anteriormente e realizada pelo operador padrão, os dados coletados foram 

relacionados em uma Tabela para dar continuidade ao procedimento. Em sequência, foram realizados 

os cálculos do estudo de tempos e com este foi possível determinar o tempo padrão e estimar a 

capacidade produtiva do processo. Os materiais utilizados para a realização da pesquisa foram: 

cronômetros, prancheta, folha de papel A4, caneta e fita métrica. 4.2.Determinação do número de 

ciclo a serem cronometrados Na determinação do número de cronometragens iniciais utilizou-se a 

equação 1, com os dados encontrados na tabela 1, adotando z=95%, foram analisadas as amostragens 

realizadas durante a cronometragem, obtendo d2=3.078 para n=10. 

 

Analisando a Tabela 2 conclui-se que as cronometragens foram suficientes para a realização deste 

trabalho. 
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Tabela 2: Determinação do número de amostragens mínimas do processo de prensagem. 

Com o objetivo de identificar outliers foi construído o gráfico de controle dos tempos amostrados. 

 

Gráfico 1: Controle dos tempos cronometrados do processo de 

Analisando o Gráfico 1 observa-se que, durante as cronometragens realizadas, não foram identificados 

outliers, referentes as amostragens do processo de prensagem. 

 4.3.DETERMINAÇÃO DO TEMPO PADRÃO E CAPACIDADE PRODUTIVA 

O resultado final das cronometragens, obtido a partir da somatória das médias de cada tarefa, 

conforme mostra a Tabela 1, foi 36.24 segundos, o que significa que é necessário em média 36.24 

segundos para fabricação de uma bandeja com 4 blocos de concreto, usando como referência o 

operador padrão. Considerando o modelo proposto por Barnes (1977) obtemos a velocidade V, 
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considerando a velocidade como sendo a razão entre o valor ideal de 30 segundos e o tempo do 

operador padrão, obtido no teste das cartas, e a média mundial de 30 segundos, dessa forma temos 

V=1.095. Aplicando V à equação 6, obtemos TN=39,68 segundos. Para o cálculo do Fator de 

Tolerância(FT) foram feitas algumas considerações: Os funcionários usam 5% do tempo de trabalho 

para satisfazer as suas necessidades físicas, por se tratar de um trabalho repetitivo, para o qual é 

necessário levantar uma determinada carga e o operador fica em pé durante o horário de trabalho 

adotamos um desconto por fadiga de 30%. Dessa forma temos FT=1.53. Aplicando TN e FT, 

determinados anteriormente, em (8) chega-se no tempo padrão(Tp), sendo Tp=60.71 segundos. Na 

determinação da capacidade produtiva diária, considerando uma jornada de trabalho de 8h(28800s) 

diárias e o Tp obtido, usando (9), identificasse a capacidade produtiva diária de 474 formas por dia, 

totalizando 2370 unidades.  

5. BALANCEAMENTO DA PRODUÇÃO 

 A fábrica possui duas linhas de produção, contudo foi observado que o transporte para a secagem, 

atividade imediatamente posterior a prensagem, dura menos de 15 segundos, segundo as 

cronometragens realizadas, e a colocação de concreto no “bicão” possui capacidade de atender a 

demanda de duas linhas de prensagem. Dessa forma constatou-se que o gargalo da produção é a 

atividade de prensagem. Como a fábrica apresenta apenas duas linhas de produção, uma forma de 

minimizar os recursos utilizados tanto de equipamentos quanto de mão-de-obra é a colocação em 

paralelo dos postos de prensagem em série com um dos “bicões” e a utilização de apenas um operário 

para transportar os blocos para a secagem. Reduzindo assim a utilização de mão de obra, espaço na 

fábrica e equipamentos utilizados. A proposta foi apresentada a direção que apresentou interesse em 

implementá-las, mas por trabalhar por demanda puxada não houveram encomendas no período 

posterior a proposta, o que inviabilizou o estudo de impacto da mudança proposta.  

6. CONCLUSÃO 

 A aplicação dos estudos de tempos possibilitou a observação e uma visão analítica do processo 

produtivo da indústria de pré-moldados por meio da qual se pode estimar a capacidade produtiva de 

acordo com os recursos disponíveis. O estudo foi realizado durante 2 dias, nesse período a produção 

média diária do bloco de concreto mensurada foi de 2260 blocos, no entanto, segundo os cálculos 

utilizando-se o tempo padrão encontrado de 60.71 segundos para a realização das tarefas em um total 

de 8h de produção, estimou-se uma fabricação diária de aproximadamente 2370 blocos. De acordo 
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com isso, infere-se que em média houve uma perda de aproximadamente 110 blocos por produção, o 

que se deve ao fato de no processo existirem tempos gastos desnecessariamente com paradas 

irregulares e blocos os quais saem da prensa fora dos padrões de qualidade. Sugere-se, assim o 

treinamento dos funcionários para a padronização desses métodos produtivos, o controle rígido do 

processo, investimento em tecnologia e espaço físico, bem como a elaboração de um plano conjunto 

de produção que contemple todos os setores produtivos levando em conta o principal aspecto do 

processo, o fator humano. Ainda no sentido de promover melhorias e o aumento da produtividade, 

foi proposto um modelo visando a redução dos recursos consumidos no processo, contudo o 

desempenho do modelo proposto não pode ser analisado por ausência de produção durante o período 

de teste do modelo. 
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RESUMO: O objetivo desse trabalho é o gerenciamento de riscos de acidentes em áreas de 

caldeiras baseado na norma regulamentadora nº 13, que juntamente com a Gestão em 

Segurança do Trabalho em áreas de caldeiras busca compreender o ambiente de trabalho do 

operador da máquina para proporcionar mecanismos de defesa contra qualquer risco 

possível, pois, dessa forma, o operário poderá exercer suas funções com segurança, 

garantindo assim tranquilidade, eficiência e lucratividade para todos. O local de trabalho de 

um operador de caldeiras, inevitavelmente, o expõe a uma série de riscos, como explosões, 

incêndios, queimaduras por contatos com superfícies aquecidas, perda auditiva por exposição 

a níveis de ruído acima dos limites toleráveis, desenvolvimento de doenças por exposição ao 

calor extremo gerado na operação, que poderão causar desde pequenos danos físicos até 

grandes fatalidades em períodos de curto, médio e longo prazo. 
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Por isso, é incontestável a importância de um diagnóstico mais detalhado das condições de riscos de 

acidentes e da saúde do operador de caldeiras utilizando de métodos voltados para a segurança e 

saúde ocupacional. Neste trabalho são abordados pontos como a atualização da NR 13 que ocorreu 

em 2014, os riscos existentes em uma área de caldeiras na Região Metropolitana do Recife, e o 

emprego da técnica de análise de riscos denominada HAZOP, que faz a antecipação destes nos 

sistemas de entrada de água e de combustível para prevenção de acidentes.  

Palavras-chave: Riscos. Acidentes. Caldeiras. NR 13. HAZOP. 
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1. INTRODUÇÃO 

 Durante o século XVIII, houve um grande avanço tecnológico, surgiram então várias máquinas e 

equipamento aumentando a produção um curto período de tempo, elevando os lucros, e 

consequentemente novos riscos de acidentes. Entre essas novas tecnologias estão os geradores de 

vapor, popularmente conhecidos como caldeiras, e amplamente utilizados nos parques industriais. De 

acordo com a Norma Regulamentadora n°13/2014, as caldeiras são definidas como: “equipamentos 

destinados a produzir e acumular vapor sob pressão superior à atmosférica” Os vapores gerados nas 

caldeiras são destinados para dois fins: O vapor saturado utilizado para aquecimento, cozimento, entre 

outros; e o vapor superaquecido, proveniente de caldeiras mais potentes, que é usado para geração 

de energia em combinação com uma turbina. Tais equipamentos, por operarem com pressões acima 

da pressão atmosférica, sendo na grande parte das aplicações industriais até quase 20 vezes maior e 

nas aplicações para a produção de energia elétrica de 60 a 100 vezes maior, podendo alcançar valores 

de até 250 vezes mais, constituem um risco eminente na sua operação (ALTAFINI, 2002). Situações de 

acidentes ocorridos envolvendo caldeiras alertaram a sociedade para a necessidade de normas e 

procedimentos na construção, manutenção, inspeção e operação desses equipamentos (ALTAFINI, 

2002). A Prevenção de acidentes é prevista na etapa de manutenção de equipamentos críticos, que 

faz parte do Programa de Gerenciamento de Riscos- PGR. O PGR é um documento que define a política 

e diretrizes de um sistema de gestão de segurança do trabalho, com vistas a prevenção de acidentes 

e doenças em instalações ou atividades potencialmente perigosas (Lage; Valle, 2003) e ao longo do 

tempo, esses estudos devem ser revisados e atualizados, uma vez que os processos, materiais e 

equipamentos, ou mesmo a vizinhança ao redor da instalação tem suas características alteradas. O 

PGR visa adquirir conhecimento detalhado da instalação e seus perigos; avaliação dos possíveis danos 

às instalações, aos trabalhadores, à população externa e ao meio ambiente; subsídios para 

implementação de medidas para a redução e gerenciamento dos riscos existentes na instalação. As 

empresas que possuírem atividades perigosas e que possam levar a acidentes maiores devem 

estabelecer Programas de Gerenciamento de Risco (PGR’s) com o apoio da direção da mesma para 

prevenir acidentes. (FANTAZZINE, M. L. & SERPA, R. R. 2002). Como este trabalho é voltado para o 

Gerenciamento de risco em Áreas de caldeiras, foram estudados temas específicos, tais como os 

sistemas de proteção e combate ao incêndio, a nova versão da norma regulamentadora n°13 que foi 

alterada em 28 de abril de 2014, e a técnica de análise de riscos HAZOP.  
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2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

 Existem diversos tipos de caldeiras, e sua classificação pode ser feita a partir de diversos critérios. 

Porém, a mais utilizada para diferenciá-las diz respeito à localização de água e gases. Segundo essa 

classificação as caldeiras se classificam em FLAMOTUBULARES e AQUOTUBULARES. As caldeiras 

flamotubulares ou fumotubulares foram os primeiros tipos de caldeiras construídas, e são 

caracterizadas pela circulação interna dos gases, ou seja, existem tubos que conduzem os gases 

provenientes da combustão por todo o interior da caldeira. A água utilizada para aquecimento e 

geração de vapor circunda esses tubos e a fornalha da máquina. Essas caldeiras são construídas para 

operar com pressões limitadas, pois as partes internas submetidas à pressão são relativamente 

grandes e inviabilizam o emprego de chapas de maiores espessuras. Em geral, sua produção de vapor 

não ultrapassa 15 ton/h. Nas caldeiras aquotubulares, o volume da água é distribuído pelo interior de 

tubos que estão submetidos exteriormente aos gases provenientes da combustão. As caldeiras 

aquotubulares são amplamente utilizadas por possuírem vasos pressurizados internamente e de 

menores dimensões relativas, o que viabiliza técnica e economicamente o emprego chapas de maiores 

espessuras, e consequentemente a operação com pressões mais elevadas e maior produção de vapor. 

(ALTAFINI, 2002) Para esse processo de produção de vapor, um profissional habilitado com 

competência legal precisa operar a caldeira. Porém, são muitos os riscos que envolvem o manuseio de 

uma caldeira - mesmo que o funcionário seja competente e esteja apto a atuar naquela função – como, 

por exemplo, riscos de explosões, incêndios, choques elétricos, intoxicação, quedas, ferimentos 

diversos, etc. Contudo, são considerados como riscos de maior amplitude aqueles que são graves e 

iminentes e colocam em perigo a vida dos trabalhadores à sua volta. No caso das caldeiras os riscos 

de explosões são os de maior importância, pois caso elas ocorram, não  afetariam apenas o operador 

da máquina, mas também parte da fábrica (seja por impactos diretos ou indiretos) e circunvizinhança 

causando grandes estragos nos espaços físicos. As explosões de caldeiras podem ser advindas de 

diversos fatores, tais como:  

1. Um defeito da válvula de alívio da pressão: a maioria dos modelos utiliza uma válvula de alívio 

da pressão para controlar a quantidade de pressão interna gerada pelo equipamento. 

Comumente uma válvula é destinada a aliviar a pressão interna da caldeira quando atingir 

certos níveis, impedindo assim o acumulo excessivo de vapor. O excesso de vapor escapa 

através da válvula de alívio de pressão e evita o acidente. Às vezes, essas válvulas ficam 
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desgastadas ou descalibradas, impedindo-as de funcionar como projetado. A maioria das 

caldeiras tem programações para testar e substituir quaisquer válvulas inoperantes.  

2. Corrosão interna das placas: a água quente cria uma casca e gera corrosão no interior do tanque 

da caldeira, o que pode levar ao aço com defeito e, eventualmente, uma explosão se o 

equipamento é deixado de lado. 

3. Baixos níveis de água: podem acontecer quando a água cai abaixo do nível da fornalha, 

causando um superaquecimento e, ocasionalmente, queimando na câmara de água. 

 Esses problemas geralmente estão ligados à negligência dos operadores e dos procedimentos de 

manutenção. (Fonte: http://www.manutencaoesuprimentos.com.br) Após um acidente catastrófico 

ocorrido em Massachusetts/EUA no ano de 1905, onde 58 trabalhadores morreram, a sociedade 

tomou consciência da necessidade de normas e procedimentos para a construção, manutenção e 

operação das caldeiras. Assim, foram criados os códigos da American Society of Mechanical Engineers 

(ASME) a principal referência quando se trata de normas de proteção em caldeiras e casos de pressão 

do mundo. (ALTAFINI, 2002) No Brasil, devido à grande variedade e gravidade dos riscos existentes 

aos funcionários que trabalham direta e indiretamente com a caldeira, o Ministério do Trabalho e 

Emprego criou uma Norma Regulamentadora específica, a NR N° 13, estabelecida pela portaria Nº 

3214 de 1978, que fora atualizada em 28 de abril de 2014. Essa norma estabelece parâmetros 

necessários para o mais perfeito estado de funcionamento de uma caldeira, visando diminuir e/ou 

extinguir toda e qualquer possibilidade de riscos de acidentes possível. 

Baseadas na nova NR 13, e afim minimizar e/ou extinguir os riscos de explosão aos quais o operador 

de caldeiras está exposto, pesquisas baseadas em uma caldeira flamotubular específica localizada em 

uma fábrica na região metropolitana do Recife foram realizadas com o intuito de obter informações 

precisas sobre o funcionamento da máquina e o trabalho que o operário executa. A partir dos dados 

coletados é possível elaborar uma planilha com informações baseadas na premissa de riscos de 

explosões envolvendo caldeiras utilizando a técnica de análise de riscos HAZOP, e, um plano de ação 

eficaz que quando aplicado corretamente pode evitar grandes acidentes e salvar vidas.  

3. METODOLOGIA  

A metodologia utilizada para a realização deste projeto iniciou-se com o estudo bibliográfico. Logo 

após elaboramos um checklist, que foi aplicado em campo numa caldeira flamotubular de uma 

empresa da região metropolitana do Recife, com o intuito de verificar se a caldeira em questão estava 
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de acordo com as adequações da nova NR 13. A técnica de análise de riscos HAZOP foi utilizada na 

elaboração de uma planilha baseada na premissa de que os riscos, os acidentes e os problemas de 

funcionamento em uma instalação acontecem por causa de algum desvio das variáveis do processo 

com respeito aos parâmetros normais de operação. (ALTAFINI, 2002). Segundo Cardella, o Hazop é 

uma técnica de identificação de desvios variáveis em relação aos valores estabelecidos normais, 

durante a operação. O Hazop tem como foco os sistemas, analisando as variáveis como vazão, pressão, 

temperatura, viscosidade, composição e componentes, e, considera como “desvio” a diferença entre 

a variável e os valores normais. A técnica utiliza seis palavras guias que são aplicadas nas variáveis para 

estimular a criatividade na detecção dos desvios. São elas: nenhum, reverso, mais, menos, maior, 

menor, e outra condição operacional, Nenhum e reverso aplicam-se somente a variáveis que podem 

ter mais de um sentido, como fluxo e diferença de pressão. Outras condições operacionais referem-

se a partidas, paradas, finais de campanha etc. O HAZOP avalia pontos específicos (chamados nós) de 

um sistema para identificar possíveis desvios de processo que ali ocorram e propor medidas 

preventivas contra os acidentes provocados por essas anormalidades. Os sistemas escolhidos para 

aplicação do Hazop foram os sistemas de abastecimento de água e de combustível da caldeira, e, esse 

trabalho objetiva levantar alguns pontos importantes comparando à antiga e a nova NR13 e seus 

impactos, estudar e analisar os riscos de explosões causadores de incêndios, e sua prevenção, sem 

deixar lacunas para o aparecimento de novos riscos. A caldeira estudada neste projeto trata-se de uma 

caldeira flamotubular e encontra-se em funcionamento em uma fábrica de bebidas localizada na 

Região Metropolitana do Recife. Ela utiliza como combustível o óleo diesel no momento em que é 

ligada, porém é alimentada para funcionamento por óleo BPF, por se tratar de um combustível mais 

barato que o diesel. Segundo seu operador – que trabalha com a máquina há mais de 15 anos- a água 

utilizada no equipamento nunca passou por tratamento, mas a empresa realiza a sua manutenção 

anualmente. É fato que a ausência do tratamento da água pode causar a corrosão da caldeira e 

aumentar as chances de acidentes envolvendo explosões, porém o operador de nosso objeto de 

estudo não demonstrou preocupação com isso em nenhum momento das entrevistas concedidas, 

justificando que não havia necessidade de apreensão devido as constantes manutenções. Porém, se a 

empresa investisse em tratar a água utilizada pelo equipamento, o grau de corrosão e o número de 

manutenções na máquina diminuiria significativamente, o que ocasionaria o aumento do período de 

vida da caldeira e a diminuição dos gastos com sua reparação. Geralmente, as caldeiras contam com 

dois tipos de sistemas para sua operação: o manual e o automático. Eles se complementam e o sistema 

automático ajuda o trabalhador a realizar suas funções com êxito. No início do projeto ambos os 
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sistemas funcionavam na caldeira analisada, no entanto, atualmente o sistema automático encontra-

se quebrado e o funcionário da empresa não informou o motivo sobre o porquê do acontecido. 

Durante as visitas realizadas ficou claro o quanto esse sistema faz falta no dia-a-dia do trabalhador, 

que agora precisa ficar ainda mais atento para as mudanças no funcionamento normal da máquina. 

Durante as entrevistas em um momento de desatenção do operador o nível da água dentro do 

equipamento diminuiu, a pressão aumentou, e a válvula de segurança foi acionada para saída do vapor 

em excesso provocando grande ruído e susto aos pesquisadores e ao próprio operador, que já estava 

acostumado com o sistema automático, que se estivesse em funcionamento regularia tal nível 

espontaneamente. Caso a válvula de segurança também estivesse apresentando defeitos, 

provavelmente, naquele momento teria acontecido uma catástrofe. 

O sistema de alimentação de combustível da caldeira estudada não apresentou falhas em seu processo 

de operação, porém por atualmente sendo regido apenas manualmente, as chances de acontecerem 

acidentes por falta de atenção do operador são preocupantes, pois o acúmulo de combustível ou de 

gases provenientes da combustão colocam em risco a vida dos trabalhadores que realizam suas 

funções ao redor da área de caldeiras.  

4. RESULTADOS 

 Após a análise dos dados coletados os resultados parciais desta pesquisa foram estabelecidos, visto 

que este projeto será encerrado somente no mês de julho do corrente ano após a completa verificação 

e constatação dos dados coletados.  

4.1 FUNDAMENTAÇÃO LEGAL 

 Com o estudo inicial foi possível concluir, previamente, que a NR 13 atual ficou mais completa, clara 

e organizada, facilitando inclusive o entendimento que tem como objetivo condicionar a inspeção de 

segurança e operação de caldeiras, vasos de pressão e tubulações.  

4.2 APLICAÇÃO DO HAZOP 

 Apesar do nosso objeto de estudo não apresentar falhas no processo de funcionamento dos dois 

sistemas distintos que avaliamos, o HAZOP é uma técnica de análise de riscos que tem como objetivo 

os sistemas e é baseada na premissa de que as situações causadoras de acidentes acontecem por 

causa de algum desvio de valores de processo estabelecidos como normais. Por isso, foram elaborados 
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dois fluxogramas e dois quadros que sintetizam os resultados referentes aos dois sistemas que 

estudamos.  

4.2.1 SISTEMA DE ALIMENTAÇÃO DE ÁGUA 

 

Para cada desvio considerado de ocorrência provável no nó de referência, foram investigadas as 

possíveis causas de acidentes e verificados suas eventuais consequências. A tabela 1 sintetiza os 

resultados da HAZOP para o sistema de abastecimento de água e é apresentada abaixo.  

Quadro 1 – Resultados da aplicação do HAZOP no sistema de alimentação de água da caldeira 
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Medidas preventivas recomendadas: 

 Realização de tratamento da água utilizada;  

 Inserção de um pré-aquecedor para a água que alimenta a caldeira;  

 Inserção de dispositivos de alarme que alertem sobre o nível da água na caldeira.  
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4.2.2 SISTEMA DE ABASTECIMENTO DE COMBUSTÍVEL  

Figura 2 – Representação do sistema de entrada de combustível da caldeira estudada 

 

Quadro 2 – Resultados da aplicação do HAZOP no sistema de alimentação de combustível da caldeira 
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Medidas preventivas recomendadas: - Realização de inspeções periódicas em mangueiras, tubulações 

e no pulverizador e bomba de combustível.  

4.3 RISCOS GERAIS DE ACIDENTES 

Apesar de não apresentar desvios reais de processo nos sistemas de alimentação de água e de 

combustível, conforme estudo anterior, a área da caldeira estudada apresentou algumas não 

conformidades. São elas: 

 Dificuldade ao acesso do extintor; 

 Sistemas fixos de hidrantes sem mangueiras;  

 Tubulações velhas, enferrujadas, possivelmente corroídas; 

 Falta da reciclagem de Treinamento; 

 O desuso dos EPI’s; 

 Local escorregadio ou molhado provocado por buracos no telhado que permitem que a chuva 

entre;  Trabalho Manual da caldeira; 

 Não existência de sistema de alarmes;  

 Não existência de luzes de emergência;  

 Ausência de banheiro, substituto treinado e bebedouro na área de caldeiras. 

4.4 A PARTIR DOS ESTUDOS REALIZADOS RECOMENDAMOS AS SEGUINTES MEDIDAS 

PREVENTIVAS: 

 Realização de treinamento para o operador sobre procedimento em caso de emergência; 

 Melhorar o layout dentro da casa de caldeira, para que não se obstrua ou dificulte a passagem 

à saída de emergência e/ou acesso ao extintor;  

 Incentivar nos trabalhadores o desejo constante de aperfeiçoamento em suas tarefas, para que 

assim sejam evitados alguns riscos de acidentes presentes na NR 13;  

 Instalação de mangueiras próximas aos hidrantes; 

 Conserto do telhado;  

 Conserto do sistema automático da caldeira; 
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 Revisão dos sistemas de alarmes;  

 Manutenção das tubulações; 

 Desobstrução do caminho que dá acesso ao extintor; 

 Alertar o empregador a cumprir as exigências da nova NR 13. 

5. CONCLUSÕES 

 As alterações feitas na NR 13, a deixou mais abrangente, clara e eficiente para aplicabilidade em áreas 

de caldeiras. O local da caldeira estudada neste trabalho possui várias não conformidades que expoem 

o operador da máquina a riscos diários. Tratam-se de situações como explosões, por exemplo, que se 

não forem solucionadas podem vir a causar maiores problemas para o empregado e para a empresa 

no futuro. 

No que diz respeito ao sistema abastecimento de água, ele pode ser otimizado com a instalação de 

um pré-aquecedor e de um subsistema de que venha a tratar as impurezas que a água possui, 

melhorando o rendimento de trabalho da caldeira e seu período de vida útil. Já o sistema de 

abastecimento de combustível precisa de constantes inspeções para que permaneça em perfeito 

funcionamento. A gestão da empresa precisa estar atenta a essas questões. O bom funcionamento do 

sistema de proteção contra incêndio no processo de gestão de segurança do trabalho em áreas de 

caldeiras, baseado na nova norma regulamentadora nº 13, beneficia não apenas o operador da 

máquina, mas também o entorno e a empresa, pois esta não precisará arcar com custos de 

indenização, nem de grandes reformas por causa de acidentes. 
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RESUMO: Este estudo visa analisar a demanda por perfil técnico mais qualificado inserido na 

cadeia logística de fármacos, visto a atual regulamentação e controle mais eficiente do sistema, 

dadas as especificidades do produto, intrinsecamente relaciionadas a segurança e saúde pública, 

com sérios desdobramentos vinculados ao gerenciamento de riscos dessa cadeia. Para análise do 

perfil dos profissionais atuantes nesse segmento, desenvolveu-se um survey no estado de São 

Paulo, compreendendo as cidades de Campinas, Americana, Jundiaí, Limeira, Valinhos, Vinhedo, 

Hortolândia e São Paulo, devido a proximidade do Aeroporto de Viracopos, origem da distribuição 

de grandes lotes desses produtos, e ao Projeto de Lei n. 542 de 2013, que torna obrigatória a 

presença de farmacêutico responsável técnico nos quadros das empresas transportadoras de 

medicamentos e insumos farmacêuticos para o Estado de São Paulo. Os dados foram levantados 

em transportadoras, operadores logísticos, centros de distribuição e armazenadores. Ao total 

foram entrevistados 221 empresas que atuam com a cadeia de produtos farmacêuticos. 
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1. INTRODUÇÃO 

 Cadeia de Suprimentos representa um conjunto de atividades que envolvem as atividades de compra, 

armazenamento, transformação, embalagem, transporte, movimentação interna, distribuição e todo 

o suporte necessário para que tudo possa acontecer integradora para administrar o fluxo total de um 

canal de distribuição do fornecedor até o usuário final (CAIXETA FILHO, 2009; CARVALHO JR, 2010; 

DISTRIBUIÇÃO E TRANSPORTES, 2014) Os medicamentos constituem, na grande maioria dos casos, a 

intervenção terapêutica com maior relação custo-efetividade, desde que prescritos e utilizados de 

forma racional. Por outro lado, no que tange ao acesso a medicamentos, é patente a iniquidade entre 

o consumo de medicamentos e distribuição demográfica, sendo 80% dos medicamentos consumidos 

por 18% da população que vive em países desenvolvidos (América do Norte, Europa e Japão) 

(CONSELHO BRASILEIRO DE ATENÇÃO FARMACÊUTICA, 2002; OLIVEIRA, 2004; OLIVEIRA et al, 2005). 

Para manter a qualidade dos produtos farmacêuticos, todas as etapas da cadeia de distribuição devem 

cumprir com as legislações e regulamentações. Todas as atividades de logística de produtos 

farmacêuticos devem ser realizadas de acordo com os princípios das boas práticas de fabricação (BPF), 

boas práticas de armazenagem (BPA), boas práticas de distribuição (BPD) e boas práticas de transporte 

(BPT) (CAIXETA FILHO, 2009; DISTRIBUIÇÃO E TRANSPORTES, 2014; WORD HEALTH ORGANIZATION, 

2011; ZARDO, 2014). Dessa forma, na cadeia de serviços de saúde, a assistência farmacêutica é um 

instrumento estratégico e deve ocorrer por meio de ações que tenham como alvos precípuos o acesso, 

a qualidade e o uso racional, garantindo a sustentabilidade do sistema. Como desafios, os profissionais 

envolvidos nesse campo enfrentam capacitação e qualificação nos aspectos relacionados ao 

desenvolvimento de atividades de natureza clínica e gerencial. Com a homologação da Constituição 

Federal brasileira, de 1988, suscitou-se a necessidade de implementação de políticas de saúde que 

envolva atividades, bem como insumos em saúde que melhorem a qualidade de vida da população. 

(CAIXETA-FILHO, 2009; CARVALHO e MACEDO, 2010; DISTRIBUIÇÃO E TRANSPORTES, 2014). Não é 

suficiente considerar que se está oferecendo atenção integral à saúde quando a Assistência 

Farmacêutica é reduzida à logística de medicamentos (adquirir, armazenar e distribuir). É preciso 

agregar valor às ações e aos serviços de saúde, por meio do desenvolvimento da Assistência 

Farmacêutica. Para tanto é necessário integrar a Assistência Farmacêutica ao sistema logístico, ter 

trabalhadores qualificados, programar adequadamente o sistema de operações, ter espaço e fluxo de 

acordo com a quantidade certa do que esta se propondo de trabalho logístico e fluxo logístico para 

atender a demanda de mercado e do cliente, ter capacidade de armazenar, distribuir e transportar 

adequadamente para garantir a manutenção da qualidade do produto farmacêutico, gerenciar os 
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estoques, dispensar (ou seja, entregar o medicamento ao usuário com total qualidade), monitorar 

todos os processos da cadeia logística de forma integrada com as áreas de armazenagem, expedição 

distribuição e transporte o surgimento, entre tantas outras ações. É importante o papel do 

farmacêutico como gestor na área de logística, pois ele passa de mero cumpridor de legislação para 

uma pessoa que se integra com outras áreas, proporcionam melhorias do processo, integração das 

equipes, melhor formação das pessoas no ambiente de trabalho, melhor conhecimento do que é um 

produto farmacêutico e o porque é exigido mais cuidados em referência às outras mercadorias como 

eletrodomésticos, eletrônicos, calçados. 2. Cadeia de Suprimentos do Setor Farmacêutico: A decisão 

de terceirizar parte do estoque permite que a indústria farmacêutica aperfeiçoe o uso do espaço da 

planta para produção. Essa prática vem ampliando a importância do operador logístico, que de forma 

resumida possui a função de receber os produtos farmacêuticos, estocá-los e de acordo com os 

pedidos de faturamento, expedi-los. Esses agentes estão investindo em modernos CD´s próprios, para 

dedicar as operações de um ou mais clientes (DORNIER, 2000; FIGUEIREDO, et al., 2003). A logística 

de transporte constitui um grande problema por apresentar um sistema complexo que demanda 

tempo, treinamento de pessoal, roteirização, dimensionamento de frota de veículos e localização 

(DISTRIGUIÇÃO E TRANSPORTES, 2014; FIGUEIREDO, et al., 2003). No transporte de produtos 

farmacêuticos, um dos itens mais importantes é a temperatura. A condição interna do veículo, a 

quantidade de volumes, distância do trajeto, duração da viagem, o carregamento e descarregamento, 

podem influenciar diretamente na perda da eficácia do produto, em virtude da oscilação de 

temperatura e umidade (DORNIER, 2000; DUBOC, 2005).  

2. ASSISTÊNCIA FARMACÊUTICA 

 A Resolução nº 338, de 6 de maio de 2004 do Conselho Nacional de Saúde, diz que a assistência 

farmacêutica é conjunto de ações voltadas à promoção, à proteção, e à recuperação da saúde, tanto 

individual quanto coletiva, tendo o medicamento como insumo essencial, que visa promover o acesso 

e o seu uso racional, esse conjunto que envolve a pesquisa, o desenvolvimento e a produção de 

medicamentos e insumos, bem como a sua seleção, programação, aquisição, distribuição, 

dispensação, garantia da qualidade dos produtos e serviços, acompanhamento e avaliação de sua 

utilização, na perspectiva da obtenção de resultados concretos e da melhoria da qualidade de vida da 

população (BRASIL-MS, 2014ª, 2014b, 2014c; BRASIL-CFF2014a). Exige articulação permanente com 

áreas técnicas, administrativas, coordenações de programas estratégicos de saúde, programa saúde 

da família (PSF), programa de agentes comunitários de saúde (PACS), vigilância sanitária, 
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epidemiológica, área administrativofinanceira, planejamento, material e patrimônio, licitação, 

auditoria, ministério público, órgãos de controles, conselho de saúde, profissionais de saúde, 

entidades de classe, universidades, fornecedores e setores de comunicação da secretaria, entre outros 

segmentos da sociedade, para melhor execução, divulgação e apoio às suas ações (CONSENSO 

BRASILEIRO DE ATENÇÃO FARMACÊUTICA, 2002; OLIVEIRA, 2004). 

 

Figura 1 - A Evolução da Assistência Farmacêutica no SUS – Paraná. 

Fonte: CRF-PR (2016) 

Há, portanto, a necessidade de capacitação de gestores e profissionais envolvidos em todas as 

atividades clínica (prescrição, dispensação, incluindo atenção farmacêutica, administração, 

seguimento e adesão) e gerencial (seleção, programação, aquisição, armazenamento e distribuição) 

relacionadas à assistência farmacêutica (OLIVEIRA, 2004; OLIVEIRA et al., 2005).  

3. QUALIFICAÇÃO E VALIDAÇÃO 

Segundo (WORLD HEALTH ORGANIZATION, 2011), qualificação é o ato ou efeito de qualificar, é atribuir 

uma qualidade. São testes documentados que demonstram, com um alto grau de certeza, que um 

processo específico vai cumprir os seus critérios de aceitação pré-determinados. Validação é “ato 

documentado que atesta que qualquer procedimento, processo, equipamento, material, atividade ou 

sistema realmente leva ao resultado esperado”. É parte essencial das Boas Práticas em toda a cadeia 

logística da área de produtos farmacêuticos (BRASIL-MS, 2014a, 2014b, 2014c, BRASIL-ANVISA, 2014a, 

2014b). A validação do processo é a principal ferramenta da qualidade para controle e monitoramento 
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de produtos para sua conservação. Têm como objetivo a comprovação que uma determinada 

operação foi conduzida ao resultado esperado dentro dos critérios de aceitação pré-definidos, além 

de fornecer informações importantes para estabilidade dos produtos, pontos críticos de controle e 

desvio da qualidade (BRASIL-ME, 2014a, BRASILCFF, 2014a; BRASIL-ANVISA, 2014b). A segurança e 

eficácia, no que tange a qualidade, serão garantidas desde que respeitadas às recomendações das 

autoridades sanitárias e do fabricante (BRASIL-ME, 2014a, 2014c, BRASIL-CFF, 2014a; BRASIL-ANVISA, 

2014b; WORLD HEALTH ORBANIZATION, 2011). 

Portanto, para garantir que a qualidade, eficácia e segurança não sejam afetadas durante a cadeia 

logística, a validação deve ser executada em todo o percurso: da indústria de manufatura do insumo 

ou indústria fabricante do produto para distribuidora e/ou transportadora e dessa para farmácias e 

drogarias e destas para o consumidor final. Deve também ser avaliado, durante todas as estações do 

ano, o tempo do trajeto fabricante (BRASIL-ME, 2014c, BRASIL-CFF, 2014a, 2014b; BRASIL-ANVISA, 

2014b; WORLD HEALTH ORBANIZATION, 2011; ZARDO, 2014).  

4. RESULTADOS E DISCUSSÃO: 

 Este estudo foi realizado no estado de São Paulo, compreendendo as cidades de Campinas, 

Americana, Jundiaí, Limeira, Valinhos, Vinhedo, Hortolândia e São Paulo. O estudo representa como é 

a atuação do farmacêutico na área de logística, como gestor e não somente como mero cumpridor de 

legislação, cumprindo normas legais para habilitar as empresas.  

4.1. RESULTADOS LEVANTADOS:  

A tabela a seguir apresenta o universo dos farmacêuticos atuando no Brasil Tabela 1: Características 

da área farmacêutica no Brasil 

 

Fonte: CFF (2015); CRF-SP (2015) 
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Desse universo, nosso espaço amostral foi composto de dados levantados em transportadoras, 

operadores logísticos, centros de distribuição e armazenadores. Ao total foram entrevistadas 221 

empresas que atuam com a cadeia de produtos farmacêuticos, conforme mostrado na Tabela 2 a 

seguir. 

Tabela 2: Dados levantados in loco com as empresas de transportes farmacêuticos e farmacêuticos 

 

Dos farmacêuticos entrevistados somente 46,7% sabem o que é gestão farmacêutica e somente 35,4% 

aplicam o conceito de gestão farmacêutica na empresa, a alegação dos farmacêuticos em não 

conhecer e não aplicar a gestão farmacêutica é que há muita resistência da diretoria, gerências e 

pessoal operacional. O farmacêutico no Brasil tem em média 32 anos de idade. Sendo que no estado 

de São Paulo a idade média dos profissionais é um ano mais velho que a média nacional - 33 anos. Do 

universo pesquisado das 221 empresas entrevistadas e avaliadas durante os meses de agosto e 

setembro de 2015, 65,6% são transportadoras, 5,4% de logística e 29% de distribuidoras Destas 

empresas entrevistadas 5,1% não possuem farmacêutico presente, trabalham fora do cumprimento 
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legal, durante a entrevista foi percebido que há falhas no processo, pessoal desconhece boas práticas, 

não dão importância a este tipo de processo, tratam a carga como se fosse outra mercadoria qualquer 

e 96% deste total que não possuem farmacêutico são transportadoras e em grande maioria filiais, 

mostrado na Figura 2 e 3 abaixo. 

 

 

Figura 3: Porcentagem de Farmacêuticos Presentes, Ausentes ou Corresponsáveis 

A renda dos farmacêuticos entrevistados é de: 

 7,3% dos farmacêuticos tem uma remuneração mensal de até R$ 1.000,00, valor abaixo do piso 

salarial por trabalharem apenas 4hs, principalmente verificado em sua grande maioria somente 

nas transportadoras. 

 51,9% dos farmacêuticos tem uma remuneração mensal de até R$ 3.000,00. 
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  27,6% dos farmacêuticos tem uma remuneração mensal de até R$ 5.000,00. 

  13,2% dos farmacêuticos tem uma remuneração mensal de acima de R$5.000,00. 

  42,8% trabalham como CLT. 

  57,2% trabalham como autônomo e contrato de prestação de serviço. 

O perfil dos farmacêuticos é de 42,7% de homens para 57,1% de mulheres, a predominância dos 

entrevistados tem entre 21 e 30 anos de idade, sendo que também há uma predominância de recém-

formados 46,7%, de 74,2% que estão atuando na empresa de 1 a 4 anos e somente 46,7% sabe o que 

é gestão farmacêutica, Figura 4 a seguir. 

 

Das 221 empresas entrevistas 50,7% tem cadeia do frio implantada na logística e seguem as normas 

vigentes garantindo a qualidade do produto, já 49,3% tem produtos da cadeia do frio, mas não 

possuem controle, armazém, caminhão frigorificado para o transporte e nem sequer fazem o 

monitoramento de umidade e temperatura conforme boas práticas para garantir a qualidade do 

produto até o consumidor final, a principal alegação é que os donos da carga não pagam valor extra 

para este tipo de serviço e garantem que o tempo exposto da mercadoria a temperaturas fora de seu 

perfil não afetam e não comprometem a farmacocinética e farmacodinâmica da molécula, Figura 5. 
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Com relação a formação 83,7% fizeram graduação em uma instituição privada, enquanto 16,3% 

estudaram em instituições públicas. 62% dos farmacêuticos entrevistados tem uma jornada de 

trabalho de 20 até 30 horas semanais (motivo de a grande maioria trabalhar em transportadora). Para 

38% ter jornada de trabalho que superam às 40 horas. 47% dos farmacêuticos são indiferentes ou 

estão insatisfeitos com as ações e gestão do Conselho Federal de Farmácia (CFF) e do CRF-SP, Figura 6 

a seguir. 

 

5. CONCLUSÕES 

 Farmacêutico gestor dentro da logística é uma peça chave para o sucesso da empresa de forma a 

garantir que o produto final chegue ao consumidor com total qualidade de efeito farmacológico 

esperado, diminuindo quaisquer riscos de eventos adversos, intoxicação ou efeitos colaterais. 

Podemos concluir pelos dados que há uma gama grande de farmacêuticos recémformados sem muita 

experiência na área de logística e que demonstram pouco conhecimento de gestão farmacêutica e 
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simplesmente estão cumprindo a parte de legislação vigente, não se preocupando muito com as 

mercadorias, com a desculpa que os gerentes ou donos não querem este tipo de serviço. Nota-se ainda 

que na grande maioria destas empresas os sócios-diretores assim como as gerências não querem 

aplicar este conceito devido ao custo, tempo de permanência do farmacêutico na empresa para 

desenvolver este tipo de trabalho. Fica claro que na pequena quantidade das empresas que possuem 

de 1 a 2 farmacêuticos e que trabalham em média 40 horas semanais, o nível de serviço é outro, pois 

além de terem pós-graduação na área de logística, possuem tempo de experiência no trabalho além 

de serem conhecedores de gestão farmacêutica e aplicam este conceito na realidade trazendo vários 

benefícios à empresa como fidelidade de clientes, alta qualidade dos processos logísticos garantindo 

desta forma a qualidade do produto até o consumidor final, a equipe operacional é bem treinada e 

orientada entendendo o processo como um todo e não parcialmente, comprometimento com a 

mercadoria. De forma objetiva, foi evidenciado que poucos farmacêuticos conhecem e aplicam o 

conceito de gestão farmacêutica, atrelando esta função a assistência e atenção farmacêutica dentro 

de hospitais, clínicas, drogarias, dispensários do SUS e farmácias d e manipulação, por tanto, é algo 

que o CFF poderia começar a trabalhar junto a comissão de matrizes curriculares tanto do CFF como 

dos CRF´s, para que o farmacêutico saia da faculdade com um conhecimento melhor do que é gestão 

farmacêutica e a sua real necessidade de aplicação, pois pudemos evidenciar que em poucas empresas 

aplicadas este conceito de gestão, o nível de serviço é de excelente qualidade. Por tanto, gestão 

farmacêutica não é somente a questão de assistência ou atenção farmacêutica aplicada no mercado 

Brasileiro hoje, existem muitos trabalhos neste campo envolvendo farmácias hospitalares, clínicas, 

drogarias, entre outros, garantindo uma adesão ao tratamento, evidenciando melhor efeitos 

colaterais, eventos adversos, entre outros. É mais do que necessário que os farmacêuticos comecem 

a conhecer melhor este conceito de gestão farmacêutica não só aplicada à assistência e atenção 

farmacêutica, mas que ampliem o horizonte e apliquem também as demais áreas do campo 

farmacêutico, como logística, transporte, armazenagem, distribuição, garantindo de forma eficaz e 

eficiente a qualidade do produto até o consumidor final. 
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Resumo: A Construção Civil tem sido considerada uma indústria atrasadaquando comparada 

a outros setores industriais. A razão disso está nofato da mesma apresentar, de uma maneira 

geral, baixa produtividade,grande desperdício de materiais, morosidade e baixo controle 

dequalidade. Mesmo diante de tal quadro na indústria da construçãocivil, o uso de 

ferramentas eletrônicas vem sendo intensificado aolongo dos anos, e a área de tecnologia 

da informação vem ganhando cada vez mais espaço e relevância no planejamento das 

empresas construtoras e de projetos. O objetivo deste trabalho é apresentar os impactos 

gerados em uma empresa escolhida como objeto de estudo tanto na fase de projeto como 

na fase de execução oriundos da implantação do Este trabalho analisará ainda os impactos 

decorrentes da implantação da tecnologia BIM na compatibilização de projetos para a 

construção civil, procurando elencar os aspectos mais relevantes da sua utilização sobre a 

execução de empreendimentos imobiliários, bem como sobre o processo de projeto dos 

mesmos conforme a visão da empresa utilizada como objeto de estudo. 

Capítulo 44 
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Outros objetivos deste trabalho são: apresentar as vantagens e desvantagens do uso da tecnologia 

BIM de forma prática, utilizando para tanto dados fornecidos pela empresa escolhida; avaliar como a 

tecnologia BIM influencia na redução dos problemas causados pela incompatibilidade de projetos; e 

identificar os procedimentos empregados no desenvolvimento dos projetos, com ênfase na 

conformidade da representação gráfica para a compatibilização de projetos antes e depois do uso da 

tecnologia BIM. Como resultados dos impactos devido ao uso do sistema, como resultado tem-se a 

economia de tempo de execução dos empreendimentos imobiliários, economia de materiais e mão-

de-obra e o aumento da qualidade dos projetos. Acredita-se que os dados gerados neste trabalho 

podem contribuir para difundir a utilização da tecnologia BIM através da apresentação das vantagens 

e desvantagens quanto ao seu uso, facilitando a sua implantação em maior escala na Cidade de João 

Pessoa, proporcionando a modernização dos processos na construção civil em empresas da Cidade. 

Palavras-chave: BIM, impactos, compatibilização, projetos 
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1. INTRODUÇÃO 

 A Construção Civil tem sido considerada uma indústria atrasada quando comparada a outros ramos 

industriais. A razão disso está no fato de ela apresentar, de uma maneira geral, baixa produtividade, 

grande desperdício de materiais, morosidade e baixo controle de qualidade. O sucesso de um projeto 

de construção é o resultado do gerenciamento de diferentes recursos (materiais, mãode-obra, 

equipamentos e capital) que podem estar sujeitos a limitações e restrições. Os projetos arquitetônicos 

bem como os projetos complementares, hoje em dia ainda são executados por meio de desenhos 

bidimensionais pela maioria dos arquitetos e projetistas brasileiros. Tal representação vem sendo 

utilizada em geral, com o objetivo de representar o que se quer executar, ocorrendo desta forma 

apenas a transposição da forma manual de projetar para a forma digital. Os avanços na tecnologia 

através da computação gráfica culminaram com os sistemas de modelagem no âmbito da indústria da 

construção civil através do BIM (Building Information Modeling). Utilizando essa tecnologia, o 

arquiteto bem como o projetista executor dos projetos complementares constrói um modelo virtual 

da edificação que irá fornecer o maior número possível de informações sobre os atributos, 

comportamentos e inter-relações dos seus elementos arquitetônicos. O sistema BIM vem ofertar um 

modelo único com inúmeras informações antes mesmo da sua execução, promovendo desta forma a 

compatibilidade dos projetos e gerando economia e qualidade. O objetivo deste trabalho é apresentar 

os impactos gerados na empresa escolhida como objeto de estudo tanto na fase de projeto como na 

fase de execução oriundos da implantação do sistema BIM, bem como as suas vantagens e 

desvantagens, apresentando os benefícios e as dificuldades enfrentadas durante o processo de troca 

entre o processo convencional e a tecnologia BIM. Outros objetivos deste trabalho são: apresentar as 

vantagens e desvantagens do uso da tecnologia BIM de forma prática, utilizando para tanto dados 

fornecidos pela empresa escolhida como objeto de estudo; avaliar como a tecnologia BIM influencia 

na redução dos problemas causados pela incompatibilidade de projetos; apresentar todos os 

benefícios e dificuldades causados pela transição do método convencional de trabalho pela tecnologia 

BIM e identificar os procedimentos empregados no desenvolvimento dos projetos, com ênfase na 

conformidade da representação gráfica para a compatibilização de projetos antes e depois do uso da 

tecnologia BIM. Acredita-se que os dados gerados neste trabalho podem contribuir para difundir a 

utilização da tecnologia BIM através da apresentação das vantagens e desvantagens quanto ao uso, 

facilitando a sua implantação em maior escala na Cidade de João Pessoa, proporcionando a 

modernização dos processos na construção civil em empresas da Cidade.  
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2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA  

2.1. HISTÓRICO QUANTO AO USO DAS TECNOLOGIAS COMPUTACIONAIS PARA PROJETOS 

Em 1982 foram inseridos numa calculadora os primeiros códigos de programação de um sistema para 

elaboração de um projeto em 3D de uma usina nuclear na Hungria. A calculadora era de 64K e o 

sistema era o ArchiCad. Gallello, presidente da Graphisoft, desenvolvedora do sistema, relata este fato 

lembrando que o ingresso da computação na arquitetura ocorreu nos anos 1980, “revolucionou o 

processo de criação, de projeto e até mesmo a criação do espaço” (FRANK, 2008). A partir dessa época, 

então, a sigla CAD (Computer Aided Design) passou a representar essa tecnologia. Para Scheeret al 

(2007) a tecnologia CAD é a inovação mais importante dos últimos 40 anos. Este autor indica três 

gerações distintas na evolução do uso do computador em arquitetura: a primeira é a do desenho 

assistido por computador, a segunda a modelagem geométrica e, por fim, a modelagem do produto, 

com início no final da década de 1980 (KALES; ARDITI, 2005 apud SCHEER ET AL, 2007). 

 2.2. SISTEMA BIM  

Na indústria da construção, uma nova etapa de desenvolvimento, como a que ocorreu com as ciências 

da vida, já em curso: uma revolução da informação, proporcionada pelo BIM (Building Information 

Modeling). A comparação só vai parecer exagerada para quem não trabalha com projetos e obras (os 

engenheiros e arquitetos sabem muito bem como um prédio pode parecer bem "vivo" muitas vezes). 

Se o "mapeamento" de todos os dados de uma edificação pode ser um trabalho desafiador no início, 

depois de pronto, há enormes vantagens - seja na fase da obra ou ao longo de toda sua história. 

Enquanto ele existir, haverá informações precisas de cada detalhe que podem ajudar em decisões 

importantes para os administradores de tais projetos e empreendimentos. A tecnologia BIM é muito 

mais do que uma tecnologia em 3D, a palavra-chave para se entender o que significa o BIM é a 

"interoperabilidade". Ou seja, a capacidade que o modelo tem de alinhar uma série de dados 

produzidos por profissionais de diferentes áreas, e que usam ferramentas de informática diversas. Se 

a possibilidade de modelagens em três dimensões continua sendo a característica mais famosa do 

sistema BIM, seus usos vão muito além de um efeito simplesmente estético. São informações que vão 

ficar para sempre, criando um fluxo de responsabilidades, que pode ajudar até em setores, como o de 

seguros, ou para pendências jurídicas, por exemplo. Quando se produz num sistema convencional, os 

projetos de arquitetura são posteriormente complementados por planos de hidráulica, elétrica, 

paisagismo e uma série de outros projetos complementares; inclusive os administrativos, que 
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controlam compras, orçamento, cronogramas, pessoal, e assim por diante. Já com a modelagem em 

BIM, a ideia é que esses vários programas feitos com objetivos diferentes "conversem" entre si e 

indiquem soluções integradas automaticamente. Quando um encanamento previsto pelo software 

usado pelo projetista responsável pela hidráulica está projetado passando "por dentro" de uma viga 

do desenho de engenharia estrutural, a modelagem aponta automaticamente a incoerência, no caso 

a incompatibilidade. Isto é; cada desenho pode conter dados que dão indicações sobre materiais, 

orçamento e cronograma. As modificações e aperfeiçoamentos ao projeto são processados 

automaticamente nas planilhas de custos, nas plantas baixas e elevações da construção, permitindo 

um incremento significativo na qualidade da comunicação e, consequentemente, na qualidade do 

produto final, a edificação. 

Pesquisadores que realizaram estudos sobre o tema, (KIVINIEMI, 2005; GARCIA et al., 2003) 

relacionam esse conjunto de itens para o desenvolvimento coordenado de modelos de 

empreendimentos. Cheng e Law (2002) propõem que uma equipe de projeto utilize simultaneamente 

softwares de planejamento, de acompanhamento, de organização, para estimativa de custos e de 

visualização do progresso da construção, afirmando que num ambiente diversificado, a engenharia 

simultânea e a interoperabilidade da informação desempenham um papel importante no 

gerenciamento do empreendimento. Neste sentido, torna-se claro que o controle da qualidade é de 

vital importância para a indústria da construção civil, em especial atenção na compatibilização e 

desenvolvimento de projetos. A importância da criação de sistemas de garantia da qualidade, tanto 

em nível nacional quanto internacional é cada vez mais reconhecido. Estes sistemas têm de ter em 

conta as relações contratuais na indústria, de modo a funcionar eficazmente. Por outro lado as normas 

e regulamentações também estão colocando uma maior ênfase em tais controles. As crescentes 

exigências do mercado têm exigido das empresas construtoras a constante busca de redução de 

prazos e custos e consequentemente uma mudança do seu perfil estratégico e operacional frente a 

essa conjuntura (VANNI, 1999). Para Souzaet al (1995), no contexto atual, o projeto deve ser tratado 

como elemento fundamental na concepção de um empreendimento, devido a uma grande 

necessidade no setor da construção civil de aperfeiçoar a elaboração dos projetos de edificações, para 

interagir com a execução no sentido de otimizar e agregar valor ao empreendimento como produto 

final. As empresas voltadas para a indústria da construção civil do Brasil são bastante resistentes 

quanto ao uso de novas tecnologias. A implantação de novas tecnologias baseadas em BIM, no 

entanto, pressupõe a reestruturação das empresas através da reorganização dos processos, da 
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implementação de uma nova forma de organização do trabalho e de um novo modo de pensar o 

processo de projeto, visto agora de forma totalmente integrada. Além disso, o uso do BIM requer 

novas qualificações do profissional, aquisição de novos equipamentos, e uma nova forma de lidar com 

os demais agentes no processo (JUSTI, 2008). Tais afirmações são consideradas entraves para a 

inserção de tecnologias em empresas voltadas para a indústria da construção civil, principalmente a 

tecnologia BIM. Observa-se na Europa e Estados Unidos o crescimento da aplicação do conceito BIM 

em projetos de arquitetura e engenharia, tratando de forma integrada os elementos de projeto, da 

obra e processos gerenciais a partir da formulação de modelos virtuais (FIESP, 2008). Devido a riscos 

e incertezas as empresas acabam criando barreiras e aguardando a consolidação da tecnologia para 

sua implantação (NASCIMENTO; SANTOS, 2003).  

3. METODOLOGIA  

Este trabalho é de natureza exploratória, por se tratar de um levantamento das principais informações 

acerca dos impactos do uso do sistema BIM para a compatibilização de projetos visando abordar 

vantagens e desvantagens quanto ao uso do sistema, apresentando os benefícios e as dificuldades 

Para realizar o estudo, será utilizado como objeto uma empresa executora de projetos voltados para 

a indústria da construção civil na cidade de João Pessoa, sendo uma das pioneiras a adotar e utilizar a 

tecnologia BIM focando na compatibilização de projetos. A amostra será do tipo conveniência não-

probabilística por cota (CAMPOS, 2008). Participará desta pesquisa uma empresa voltada para a 

indústria da construção, no qual todos os envolvidos no setor de projetos estarão contribuindo com a 

aquisição das informações necessárias que irão compor este trabalho. Todos os envolvidos na área de 

projetos que trabalham com a tecnologia BIM na empresa escolhida como objeto de estudo foram 

esclarecidos acerca do objetivo geral da pesquisa, e sobre o anonimato e sigilo de suas respostas, 

ficando claro que não há resposta certa ou errada. Para a coleta dos dados utilizou-se questionários 

com o intuito de identificar os envolvidos no processo de projetos da empresa escolhida como objeto 

de estudo, no qual contém questionamentos para a obtenção das informações necessárias que 

respondem o objetivo geral e os objetivos específicos.  

4. RESULTADOS E DISCUSSÕES  

A pesquisa em questão foi realizada em uma empresa de João Pessoa/PB, responsável pela confecção 

de projetos de arquitetura e complementares para a construção civil da região. Ao todo, a empresa 

possui 18 funcionários, divididos esses em arquitetos, engenheiros civis, designers e estagiários 
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estudantes da área. O questionário aplicado com os funcionários da empresa (APÊNDICE A) é 

contemplado por nove questões que abrangem desde a implantação do sistema BIM na empresa, até 

as dificuldades e vantagens encontradas no decorrer de sua utilização. Quanto à implantação do 

sistema, a empresa utiliza o sistema BIM desde o ano de 2008 para os projetos de arquitetura, mas 

somente começou a utilizar em projetos de engenharia em 2011, devido à resistência dos funcionários 

e tempo para qualificação dos mesmos. 

 4.1 PORQUE BUSCOU A TECNOLOGIA BIM 

A empresa em questão aponta como principais motivos pelo qual buscou a tecnologia BIM, aqueles 

relacionados à visibilidade do projeto, tempo de confecção e compatibilização entre os mesmos. O 

ponto mais citado durante a pesquisa diz respeito a melhorar a visibilidade do projeto, com 28,57% 

das respostas. Outros pontos em destaque são (Figura 1) Diminuir tempo para confeccionar projeto 

(26,16%), Compatibilizar Projeto arquitetônico e complementares (19,05%), Emitir quantitativos dos 

materiais utilizados no projeto (19,05%) e Mais um curso para o currículo (2,38%). A tecnologia BIM 

permite melhorar a visibilidade do projeto em relação ao sistema anterior utilizado, o CAD, uma vez 

que permite que o projetista facilmente adeque textos, escalas e indicações do projeto, além do 

modelo facilitado em 3D permitir que o trabalho seja melhor entendido quanto a sua execução. Para 

projeto complementares, por exemplo, ter um modelo 3D que permita ver as tubulações sanitárias e 

hidráulicas, juntamente com arquitetura e estrutura, nos permite trabalhar de maneira integrada e 

verificar todas as possíveis interferências entre eles, ainda na etapa de projeto, para que não se perca 

in loco tempo pensando em compatibilização, ou até correção de erros de execução. 

 Outros pontos citados, como tempo para a confecção dos projetos e emissão de quantitativos de 

materiais utilizados são de grande importância para o projetista, visto grande demanda do mercado 

atualmente e o ganho de tempo ser um aliado importantíssimo para o profissional. A geração 

automática de vistas, cortes e quantitativo de material é um dos principais atrativos para os adeptos 

ao sistema BIM. 

Figura 1: Porque buscou a Tecnologia BIM 
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4.2 DIFICULDADES NA TRANSIÇÃO DO SISTEMA CAD PARA O SISTEMA BIM 

 Uma das maiores dificuldades encontradas na implantação do sistema BIM na empresa em questão, 

diz respeito à capacitação para utilização do software (32,35%). Ainda nos dias atuais, profissionais 

que dominam o programa são escassos. Outros pontos em destaque são (Figura 2) tempo para 

implantação da Tecnologia (29,40%), Incompatibilidade com parceiros de projetos (29,40%) e custo 

em adquirir o software (2,94%). Figura 2: Dificuldades na Transição do sistema CAD para o sistema 

BIM 

 

Apesar da divulgação do sistema BIM e de suas vantagens (serão citadas posteriormente), encontrar 

profissionais que dominem o programa ainda não é uma tarefa muito fácil. Logo, para recrutar 

profissionais, a empresa acaba tendo que fornecer para os funcionários um curso do software, 

desprendendo para isso tempo e dinheiro. 
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Além do domínio do BIM, encontrar profissionais que atuem com o mesmo sistema também não é 

tarefa fácil. Na área dos projetos complementares de engenharia, o CAD ainda é muito utilizado, 

dificultando muitas vezes que os projetos sejam integrados em uma só plataforma para 

compatibilização. Mesmo com todas as dificuldades encontradas na transição do sistema CAD para o 

sistema BIM, 100% dos entrevistados julgam positivo (Figura 3), devido aos inúmeros benefícios 

gerados pelos softwares com essa plataforma. 

Figura 3: Impacto gerado na transição dos sistema CAD para o sistema BIM 

 

4.3 Vantagens e Desvantagens da utilização do sistema BIM Dentre as vantantagens elencadas pelos 

funcionários da empresa em questão, os pontos mais citados foram visualização em 3D facilitada 

(47,22%), diminuição de erros (27,78%) e Facilidade na compatibilização com outros projetos (22,22%) 

(Figura 4). Não é atoa que a visualização em 3D facilitada está em primeiro lugar como vantagem do 

sistema BIM. Com as imagens em 3D, o projeto pode melhor ser etendido pelos profissionais 

envolvidos, assim como evitar que erros de visualização, quando visto apenas em 2D ocorram. A 

facilidade de compatibilização com outros projetos também é um dos pontos bem citados pelos 

funcionários da empresa. Como também atuam com projetos complementares de engenharia, ter um 

software que os integre e faça o profissional verificar todas as interferências antes de entregar ao 

cliente é de extrema importancia para que na hora da execução, os profissionais da obra não percam 

tempo compatibilizando e até corrigindo alguns detalhes.  

Figura 4: Vantagens da utilização do sistema BIM 
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Além das vantagens elencadas pelos funcionários, algumas desvantagens foram citadas. O ponto mais 

comentado pelos entrevistados diz respeito ao tempo para capacitação de pessoal (56,52%)(Figura 5), 

pois, como citado anteriormente, profissionais que dominem o BIM ainda é escasso e o tempo que os 

projetos já deveriam estar sendo confecionados, parte dele é utilizado para capacitação de pessoal. O 

tamanho do arquivos gerados (30,43%) foi o segundo ponto mais elencado pelos profissionais. O 

sistema BIM, devido a grande quantidade de informações atreladas ao projeto, acaba que por possuir 

um formato de grande capacidade, ficando muitas vezes limitado até o envio po email dos arquivos. 

Terceiro e último ponto citado, a incompatibilidade com outros softwares também é um ponto que 

incomoda bastante aqueles que utilizam o BIM. No caso quando, por exemplo, a empresa não 

confecciona todos os projetos complementares e de arquitetura, e o profissional parceiro não utiliza 

o BIM, torna-se mais complicada a compatibilização dos projetos, acarretando até em perca de tempo 

de ambos, o que seria evitado se ambos utilizassem o mesmo sistema. 
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4.4 SISTEMA CAD E SISTEMA BIM  

A pesquisa demonstrou que a empresa em questão, além de utilizar o sistema BIM para confeccionar 

seu projetos, também utiliza o sistema CAD (94,44%) (Figura 6). Isso ocorre, porque o sistema BIM 

ainda não engloba todos os profissionais ligados aos projetos da construção civil. 

Figura 6: Ainda Utiliza o sistema CAD 

 

O CAD passou a ser visto como ferramenta de apoio (54,17%) (Figura 7), para que os profissionais e 

também clientes, possam visualizar o arquivo em DWG (fomato do arquivo em CAD) e poder dar 

sequencia aos serviços.  

Figura 7: Qual motivo ainda utiliza o sistema CAD 

 

4.5 PROBLEMAS CAUSADOS PELA INCOMPATIBILIDADE DE PROJETOS  

A incompatibilidade entre os projetos de arquitetura e complementares é um problemas que 

“assombra” os profissionais da área da construção civil, pois é origem de grande parte dos problemas 
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construtivos identificados após a execução de uma edificação. Uma das perguntas realizadas na 

entrevista foi para saber se as pessoas que estão utilizando o sistema BIM, conhecem como os 

problemas de incompatibilidade de projetos podem ser reduzidos com o uso da tecnologia. Apesar de 

14,29% dos entrevistados não utilizarem a ferramenta para a compatibilização de projetos, 61,90% 

dos entrevistados utilizam e tem conhecimento que o software permite que o projetista insira mais 

de um tipo de projeto ao mesmo tempo, facilitando assim a visão de interferências (Figura 8). Figura 

8: Como a tecnologia BIM influencia na redução dos problemas causados pela incompatibilidade de 

projetos. 

Quando não realizada a compatibilização dos projetos de uma edificação, tempo e dinheiro são 

perdidos com a compatibilização que tem que ser feita na própria obra durante a execução dos 

serviços. Durante a entrevista com os funcionários da empresa, alguns problemas que podem ser 

evitados em uma obra quando a empresa recebe os projetos arquitetônicos e complementares 

compatibilizados foram citados. Perca de tempo dos profissionais da Obra compatibilizando de 

projetos (34,48%), Possíveis erros na execução (48,28%), Os projetos podem ser compatibilizados no 

sistema CAD (6,90%) e Desconheço os problemas (10,34%), foram os tópicos citados na pesquisa 

(Figura 9). Apesar de grande parte dos entrevistados conhecerem os problemas ocasionados pela falta 

de compatibilização, 10,34% desconhecem o que leva a possíveis problemas nos projetos 

confeccionados por esta parcela. Figura 9: Problemas que podem ser evitados, quando os projetos 

arquitetônico e complementares são compatibilizados. 



 

 

Gestão da produção em foco: uma abordagem holística 

                                                                                                   703 

 

As Figuras 10 e 11 apresentam respectivamente duas imagens que confeccionadas em plataforma BIM 

que representam a Compatibilização de instalações, arquitetura e estrutura de edificação e a 

compatibilização de um projeto de esgotamento sanitário. 

Figura 10: Compatibilização de instalações, arquitetura e estrutura de edificação. 

 

Fonte: http://bim4brasil.wordpress.com/2013/05/06/projetos-em-bim/ O projeto arquitetônico com 

o uso do sistema BIM grande autonomia, onde o foco é bem projetar para bem construir.  

Figura 11: Projeto de esgotamento sanitário confeccionado em plataforma BIM. 
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Fonte: http://bim4brasil.wordpress.com/2013/05/06/projetos-em-bim/  

Ter um projeto onde todas as interferências entre tubulações, estrutura e arquitetura estão bem 

estudadas e solucionadas é de extrema importância para que não se perca tempo e dinheiro na 

execução dos projetos. 

5.CONCLUSÕES 

Diante da pesquisa em questão, cumprindo os objetivos geral e específicos descritos, chegou-se as 

seguintes conclusões para os Impactos do uso do sistema BIM para a compatibilização de projetos: O 

principal motivo para se buscar a tecnologia BIM fora melhorar a visibilidade dos projetos, visto ser de 

extrema importância um projeto bem apresentado e de fácil interpretação e entendimento. 

A maior dificuldade encontrada na transição do sistema CAD para o sistema BIM diz respeito à 

capacitação para utilizar o software, que demanda tempo e dinheiro dos projetistas e da empresa. A 

utilização do BIM proporciona algumas vantagens em relação ao CAD, que agradam em muito quem 

trabalha na área dos projetos. Melhorar a visualização 3D, diminuir erros de projetos e facilitar a 

compatibilização com outros projetos são algumas destas vantagens, que estão impactando e muito 

no tempo e melhoria dos projetos. Além das vantagens, desvantagens para o sistema BIM são 

elencadas, são elas: tempo para capacitação de pessoal e tamanho dos arquivos finalizados, o que 

seria necessário caso qualquer outro software fosse empregado para a confecção dos trabalhos. 

Apesar dos entrevistados utilizarem o sistema BIM, o sistema CAD ainda encontra-se muito presente 

como ferramenta de apoio, pois nem todos os parceiros profissionais aderiram a algum software BIM 

para confecção de seus projetos. Os arquivos realizados no BIM são convertidos para o DWG, para que 

cliente ou parceiros profissionais façam leitura dos mesmos. Uma das vantagens do sistema BIM é a 

facilidade da compatibilização dos projetos de arquitetura com os demais projetos. Ter um software 
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que facilmente identifique e faça com que o projetista solucione as interferências entre projetos 

agrada e muito quem irá executar a edificação em questão. Ter um projeto bem compatibilizado e 

com ótima visibilidade, agrega valor e tempo na hora da execução. Projetos incompatibilizados geram, 

segundo a pesquisa, perca de tempo dos profissionais da obra, onde terão que pensar em como 

compatibilizar as tubulações com estrutura e/ou arquitetura, além de possíveis erros durante o 

processo. As empresas contratantes ainda não estão exigindo a utilização da tecnologia BIM pelos 

escritórios de arquitetura e engenharia. As construtoras ainda estão apenas começando a enxergar as 

reais vantagens oferecidas pelos projetos desenvolvidos em BIM e a sua influência positiva sobre os 

demais processos da construção. Com a cobrança maior por esses clientes, os escritórios não terão 

como evitar essa evolução. Nesse momento as empresas que hoje estão se aventurando na 

implantação do BIM estarão a frente no mercado. 
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RESUMO: O presente artigo analisa a eficácia do Método de Análise e Resolução de 

Problemas (MASP) no tratamento de não conformidades necessário a manutenção da 

certificação do Sistema de Gestão da Qualidade (SGQ) de uma empresa de tecnologia de 

infformação. Através de uma ampla pesquisa documental do SGQ, incluindo relatórios de 

auditorias internas e externas, não conformidades internas registradas na intranet e análise 

de registros de indicadores, as não conformidades foram classificadas, priorizadas e 

tratadas. Após a aplicação de cada etapa do MASP, pode-se observar os benefícios na 

identificação e tratamento das não conformidades por meio da eliminação efetiva de suas 

causas e não reincidências. O método trouxe resultados satisfatórios, de acordo com a meta 

estabelecida, não sendo detectada nenhuma não conformidade na auditoria de 

recertificação. 

Palavras-chave: Sistema de Gestão da Qualidade, NBR ISO 9001, MASP, Ferramentas da 

Qualidade. 

Capítulo 45 
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1.INTRODUÇÃO 

O cenário econômico atual caracteriza-se por clientes cada vez mais exigentes em relação à qualidade 

dos produtos e serviços consumidos. Para captar os clientes e mantê-los fiéis e satisfeitos, as empresas 

têm buscado transmitir mais credibilidade nos seus processos através da implementação de padrões 

certificados de gestão de qualidade. A gestão da qualidade é vista hoje como um fator estratégico para 

a melhoria de competitividade e produtividade (NBR ISO 9001: 2015), com objetivo de conquistar 

mercado e obter eficiência no negócio, através da redução de desperdícios e custos da não qualidade 

das operações de produção (MARQUES, 2014).   

Apesar de existirem vários métodos e ferramentas para realizar ações corretivas, preventivas e 

tratamento de não conformidades, muitas empresas falham na sua. O Método de Análise e Solução 

de Problemas (MASP) objetiva identificar e solucionar problemas, eliminando as suas causas. 

Segundo a Norma 1011-1/93, as auditorias da qualidade podem ser realizadas com propósitos internos 

ou externos à organização e um dos seus objetivos é determinar a conformidade dos requisitos do 

sistema de gestão da qualidade (SGQ) com requisitos específicos. As auditorias são classificadas em 

auditorias internas e externas (CREPALDI, 2000). Para Attie (1998), a auditoria interna é exercida, 

normalmente, por funcionários qualificados (auditores internos) da própria empresa, em caráter 

intermitente. Por outro lado, a auditoria externa é realizada por profissional externo a organização, 

podendo ser permanente ou eventual (FRANCO, 1992). A auditoria interna é um requisito da norma 

NBR ISO 9001 e deve ser realizada antes da auditoria de certificação. 

Lerch (2016) classifica as não-conformidades, de acordo com a sua criticidade, nas seguintes 

categorias: 

a) Maiores: indicam quebra do sistema, por não atendimento a um requisito especificado, ou 

quando não fazemos o que estabelecemos em nossos procedimentos documentados; 

b) Menores: falta de eventuais instruções onde se façam necessárias, ou falhas ocasionais nos 

procedimentos auditados; quando não impacta o produto ou o processo. 

De acordo com Ganhão e Pereira (1992), “certificar a conformidade de um produto ou serviço é a ação 

de comprovar que esse produto ou serviço está em conformidade com determinadas normas ou 

especificações, transmitindo confiança ao cliente”. 
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Conforme Carpinetti et al. (2007) a certificação de um Sistema de Qualidade baseado na NBR ISO 9001 

é um processo de avaliação pelo qual uma empresa acreditada analisa se o SGQ de uma empresa 

interessada em obter um certificado está conforme com os requisitos da norma. 

O presente trabalho tem por objetivo avaliar a eficácia do MASP para o tratamento das não 

conformidades que ameaçam a manutenção da certificação do SGQ de uma empresa de tecnologia de 

informação e garantir a sua recertificação.  

Para elaboração deste trabalho, foram utilizados os seguintes procedimentos: pesquisas bibliográficas 

sobre sistema de gestão da qualidade, NBR ISO 9001, método de análise de solução de problemas e 

outras ferramentas da qualidade, pesquisa documental na empresa e estudo de caso. A estrutura do 

artigo, além desta introdução, é composta de referencial teórico, metodologia, breve descrição do 

MASP e análise da sua aplicação e conclusões. 

2.REFERENCIAL TEÓRICO 

Para Colengui (2007), o MASP é um método prescritivo, racional, estruturado e sistemático para o 

desenvolvimento de um processo de melhoria no ambiente organizacional, visando solução de 

problemas e obtenção de resultados otimizados. 

Figura 1–Etapas do MASP 

 

Segundo Campos (2004), um problema é o resultado indesejável de um processo e afirma que 

problema é um item de controle com o qual não estamos satisfeitos. A Figura 1 apresenta a sequência 

das oito etapas clássicas do MASP, suas ferramentas principais, relacionando com o PDCA. Estas etapas 

foram aplicadas no estudo de caso. 
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É importante ressaltar a diferença entre o método (MASP) e as ferramentas. O método é sequência 

lógica para se atingir a meta desejada. As ferramentas são os recursos a serem utilizados no método 

(RIOS, 2003). De acordo com Werkema (1995), estas ferramentas serão também denominadas de 

ferramentas da qualidade. A Figura 2 relaciona as etapas do MASP com as ferramentas da qualidade 

que apoiam a identificação e solução de problemas. 

Figura 2 - Ferramentas básicas da qualidade utilizadas no MASP 

 

Segundo Carvalho et al. (2005), as ferramentas da qualidade têm um papel importante no 

desempenho de empresas. Para Alves, Mattioda e Cardoso (2009) as ferramentas da qualidade são 

dispositivos gráficos, numéricos e analíticos estruturados para viabilizar a implantação da qualidade 

total, sendo que, normalmente, cada ferramenta se dispõe a uma determinada aplicação.  

3.METODOLOGIA 

A pesquisa documental foi realizada numa empresa localizada no estado do Ceará, através de pesquisa 

do Manual da Qualidade, Procedimentos Gerenciais (PG), Instruções de Trabalhos (IT), relatórios de 

auditorias internas e externas, não conformidades registradas na Intranet, manual de normas NBR ISO 

9001:2008 e dos registros de indicadores da política da qualidade.  

A empresa em estudo foi criada em 1997 e tem como missão fornecer soluções tecnológicas 

adequadas às necessidades e desejos do mercado, com produtos e serviços de alta qualidade, nas 
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áreas de tecnologia da informação. A empresa iniciou suas operações fornecendo e desenvolvendo 

soluções inteligentes na área de automação comercial e projetos especiais envolvendo uso de cartões 

eletrônicos. Os sistemas embarcados, bilhetagem eletrônica, aplicações com de uso de cartões 

eletrônicos, sistemas de segurança de dados e transações eletrônicas são as suas principais áreas de 

atuação. A empresa analisa criticamente o seu SGQ logo após as auditorias, sejam elas internas ou 

externas, assegurando a contínua aderência, adequação e eficácia de seu sistema aos requisitos da 

norma e dos clientes. O método de trabalho utilizado seguiu rigorosamente as etapas do MASP e estão 

descritas no estudo de caso. 

4.ESTUDO DE CASO: APLICAÇÃO DO MASP 

Nesta seção são descritas as etapas do MASP, suas ferramentas e os resultados alcançados para 

eliminar as não conformidades. Para priorizar o tratamento das não conformidades aplicou-se a matriz 

de gravidade, urgência e tendência (GUT) descrita na Tabela 1. 

Tabela 1 - Texto de comparação de pontos 

Valor Gravidade Urgência 

Tendência  

(“se nada for 

feito...”) 

5 NC maior-auditoria externa 
Precisa de ação 

imediata.  

...Irá piorar 

rapidamente 

4 
NC maior-auditoria interna e 

NC menor-auditoria externa 
É urgente 

...Irá piorar em 

pouco tempo 

3 NC menor-auditoria interna O mais rápido possível ...Irá piorar 

2 - Pouco urgente 
...Irá piorar a longo 

prazo 

1 - Pode esperar ...Não irá mudar 

Fonte: Adaptado Marques (2014) 

As não conformidade foram priorizadas   conforme Tabela 2. 

Tabela 7 - Matriz de priorização do tratamento de NC 

Problemas 
G 

Gravidade 

U 

Urgência 

T 

Tendência 
GUT 
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Auditoria Externa – NC Maior 5 5 5 125 

Auditoria Interna  – NC Maior 4 4 4 64 

Auditoria Externa – NC Menor 4 5 5 100 

Auditoria Interna  – NC Menor 3 3 3 27 

Fonte: Elaborado pelos autores 

De acordo com a matriz GUT, estes problemas devem ser resolvidos, parcialmente, de acordo com a 

seguinte ordem da priorização:  

1. Não Conformidades advindas de auditoria externa: 

a. Não conformidades maiores 

b. Não conformidades menores 

2. Não Conformidades advindas de auditoria interna: 

a. Não conformidades maiores 

b. Não conformidades menores 

4.1. ETAPA 1 DO MASP: IDENTIFICAÇÃO 

O principal problema é a existência de Não Conformidades (NCs) que ameaçam a manutenção da 

certificação do SGQ da empresa.  Estas não conformidades foram identificadas anteriormente nas 

auditorias internas e externas e foram tratadas, mas, tornaram-se reincidentes em 2013. O gráfico da 

Figura 3 descreve o histórico de registros das NCs maiores e menores observadas nas auditorias 

internas e externas desde o ano 2005 até 2013: 

Figura 3 - Gráfico do histórico de não conformidades (2005-2013) 

 

Fonte: Elaborado pelos autores 
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Observa-se uma quantidade expressiva de não conformidades encontradas durante as auditorias que 

comprometem a ameaçam a recertificação do SGQ da empresa. A Figura 4 compara a quantidade de 

NC encontradas com a meta interna estabelecida. 

Figura 4 - Gráfico de não conformidades 

 

Fonte: Elaborado pelos autores 

Estas NCs foram coletadas no software de registro online de não conformidades. O limite máximo 

anual de NCs aceitáveis pela empresa é igual a 7 (sete) distribuída conforme a tabela abaixo:  

Tabela 8 - Limite máximo de NCs admitido por ano 

Origem Tipo de Não Conformidade 
Limite máximo 

aceite por ano 

Não Conformidades advindas de 

auditoria externa 
Não conformidades maiores 0 

Não Conformidades advindas de 

auditoria externa 

Não conformidades maiores 0 

Não conformidades menores 0 

Não Conformidades advindas de 

auditoria interna 

Não conformidades maiores 2 

Não conformidades menores 5 

Fonte: Elaborado pelos autores 

A empresa estabeleceu como limite máximo de NCs advindas de auditoria externa igual a zero porque 

as NCs externas conduzem a auditoria de follow-up, acarretando custos extras de auditoria e riscos de 

perda de certificação. Já para as NCs de auditoria interna foi estabelecido um limite máximo igual a 2 

(dois) para as NCs maiores e igual a 5 (cinco) para as NCs menores. A detecção destas NCs com 

antecedência oportunizam seu tratamento e eliminação antes das auditorias externas.  
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4.2. ETAPA 2 DO MASP: OBSERVAÇÃO 

Para observação das NCs foi realizado um encontro com os funcionários para conscientização de 

mudanças urgentes no SGQ.  Logo após, deu-se início a uma entrevista com eles e dela se obteve 

informações sobre as não conformidades e suas possíveis causas. Neste estudo de caso são 

exemplificadas as NCs reincidentes a partir do ano de 2013 e os funcionários são identificados com as 

iniciais de seus nomes. 

O comitê da qualidade reuniu-se após as entrevistas para, minuciosamente, verificar, avaliar e 

transcrever as informações obtidas em uma planilha. Dela foi constatado que a mudança no cenário 

estratégico da empresa ao longo dos últimos anos, a desconexão entre os objetivos de negócio e os 

problemas pessoais de envolvidos na operações rotineiras causaram uma interrupção do processo de 

reestruturação organizacional, dificultando melhorias no SGQ e o crescimento da organização. 

Foram encontradas 27 não-conformidades, incluindo as maiores e as menores advindas das auditorias 

internas e externas. Para facilitar o entendimento, ao longo deste trabalho foram exemplificadas 

apenas as não-conformidades maiores advindas de auditorias externas.  

O quadro 1 apresenta as não-conformidade maiores advindas das auditorias externas, sendo descrita 

cada uma delas. 
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Quadro 1- Descrição das NCs Maiores advindos da Auditoria externa 

 

Fonte: Elaborado pelos autores 

4.3ETAPA 3 DO MASP: ANÁLISE   

Aplicou-se o diagrama de Ishikawa, com as pessoas envolvidas, para identificar as causas mais 

prováveis das NCs.  

O Quadro 2 apresenta as NCs maiores de auditorias externas e respectivas causas. 

Quadro 2 - Estabelecimento da causa 

Nº da 

 NC 
Causas das NCs  

N
C

 n
º 

1
 O responsável pelo RH foi desligado e o cargo ficou vago até o período em que se 

contratou uma nova analista. Neste período, alguns registros não foram devidamente 
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Nº da 

 NC 
Causas das NCs  

N
C

 n
º 

2
 armazenados. Com a entrada de uma nova Analista de RH, os mesmos não foram 

solicitados aos profissionais mais antigos. 

N
C

 n
º 

3
 

Os componentes do comitê da qualidade estavam sobrecarregados com as demais 

atividades consideradas pela a diretoria como prioritárias, não podendo dar suporte 

ao estagiário da qualidade no acompanhamento das atividades do SGQ. Falta de 

conscientização para a qualidade. 

N
C

 n
º 

4
 O responsável pelo setor comercial não emitiu propostas comerciais para captação 

de novos clientes porque ele estava sobrecarregado com as venda dos I´Gets no 

projeto Jaboatão. 

N
C

 n
º 

5
 Houve um desligamento do antigo estagiário da empresa e ninguém analisou as 

pendências do SGQ. 

N
C

 n
º 

6
 A causa raiz das não conformidades não foi bem detectada e as ações corretivas 

implantadas não foram monitoradas e controladas de forma a assegurar eficácia dos 

resultados. 

N
C

 n
º 

7
 

A responsabilidade do SGQ se concentrava em apenas uma pessoa que era o 

estagiário. A sistemática de acompanhamento e andamento do SGQ implantada, não 

foi eficaz porque houve uma descontinuidade de implantação 

e atendimento do PG 8.2.2/1- Auditoria Interna. 

 

Fonte: Elaborado pelos autores 

4.4 ETAPA 4 DO MASP: PLANO DE AÇÃO 

A técnica de 5W1H foi utilizada para determinar as ações necessárias para eliminar as NCs. O “onde” 

(where) foi descrito junto com “o que” (what) no plano de ação do Quadro 3. Os prazos foram 

acordados com os respectivos responsáveis. 
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Quadro 3 - Plano de ação 5W1H 

 

Fonte: Elaborado pelos autores 

4.5.ETAPA 5 DO MASP: AÇÃO 

Foram realizados treinamentos nos requisitos da norma ISO 9001:2008, nas instruções de trabalhos, 

nos procedimentos gerencias e nos indicadores de desempenho com os setores envolvidos nas NCs. 

Assim, os funcionários puderam participar e dar a sua colaboração na execução do plano de ação, na 

verificação dos resultados obtidos e, consequentemente, no atingimento dos resultados propostos de 

modo que as NCs foram tratadas nos prazos estabelecidos em cronograma. 
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4.6.ETAPA 6 DO MASP: VERIFICAÇÃO 

Nesta etapa foram comparados os resultados obtidos com os planejados. Após a aplicação do plano 

de ação, etapa 4 do MASP, foram obtidos os seguintes resultados:  

a. a)Reincidência de NCs maiores advindas da auditoria externa (Figura 5): 

 

Figura 5 - Gráfico do índice de reincidência de NC maiores advindos da auditoria externa  

  

Fonte: Elaborado pelos autores 

Observa-se que não foram detectadas NCs maiores após 2014. 

b. Índice de reincidência de NCs menores advindas da auditoria externa (Figura 6): 

Figura 6 - Gráfico do índice de reincidência de NCs menores advindas da auditoria externa  

 

 

Fonte: Elaborado pelos autores 

Observa-se a não reincidência de NCs menores de auditorias externas após 2014. 

c. Índice de reincidência de NCs menores advindas da auditoria interna (Figura 7): 

Figura 7 - Gráfico do índice de reincidência de NC menores advindas da auditoria interna  
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Fonte: Elaborado pelos autores 

Observa-se a não reincidência de NCs menores de auditorias internas após 2014. 

A) Índice de reincidência de NCs maiores advindas da auditoria interna (Figura 7): 

Figura 8 - Gráfico do índice de reincidência de NC maiores advindos da auditoria interna  

 

Fonte: Elaborado pelos autores 

Observa-se a não reincidência de NCs maiores de auditorias internas após 2014. 

Pode-se concluir que as ações implantadas foram eficazes visto que os resultados obtidos coincidiram 

com o previsto, pois, pode-se observar nos gráficos acima que as não conformidades maiores e 

menores advindas das auditorias interna e externa foram reduzidas a zero em 2014.  

Após a aplicação do plano de ação, obteve-se os seguintes resultados indicados abaixo:  

Quadro 4 - Resultados do plano de ação 

NC VERIFICAÇÃO 

N
C

 n
º 

1
  Foi evidenciado que o colaborador WS foi transferido de cargo de gestor da 

unidade de negócios para o cargo de analista de suporte. Evidenciado o 

comprovante de escolaridade e de experiência dos colaboradores RL e WS. 
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NC VERIFICAÇÃO 

N
C

 n
º 

2
 

 Evidenciado a escolaridade, experiência e treinamentos do RS. 

 Foi evidenciada a atualização da descrição de cargos, no PG 6 2 2_1 

Recursos humanos Rev. 15. 

 Foram evidenciados os comprovantes de treinamentos dos funcionários (GS 

e RS) que entraram na empresa em 2012, e comprovantes de funcionários 

mais antigos, SA da área técnica e BA da recepção. Foi evidenciado o plano 

de treinamento coerente e atualizado. 

N
C

 n
º 

3
 

 Verificado a implantação e acompanhamento de indicadores para 

monitoramento dos processos:  

o Contabilidade: Índice de controle de contratos (ICC); Earning Before 

Interest, Taxes, Depreciation and Amortization (EBITDA); 

o  Rh: Satisfação dos clientes; plano de treinamentos; pesquisa 

organizacional; 

o  Projetos: Índice de pesquisa e desenvolvimento (IP&D); 

o Suporte: Atendimento pós-venda; implantação; 

o Compras: avaliação de fornecedores; 

o Produção: atraso de pedidos; ordem de serviço.  

 Verificado a definição e comunicação dos integrantes para compor o comitê 

da qualidade: Representante da Direção, Assistente da Qualidade e 

Estagiária da Qualidade. 

N
C

 n
º 

4
 

 Evidenciado criação de novos indicadores de desempenhos para o setor 

comercial e a alimentação da planilha dos antigos de acordo com o requisito 

2.1 do PG 7.2.0/1 - rev11. 

o Índice de emissão de propostas; Índice de Fechamento de Negócios e 

Índice de faturamento. 

N
C

 n
º 

5
  Foi evidenciada existência de planilha de acompanhamento, análises e 

controle de causa e ações corretivas subsequentes referentes aos RNCs 171, 

172 e 178. 
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4.7. ETAPA 7 DO MASP: PADRONIZAÇÃO 

Foram estabelecidos três novos procedimentos operacionais como ações corretivas. Estas as ações 

corretivas foram geradas através da análise de não conformidades, de análises críticas e da análise de 

reclamações de cliente. 

As ações preventivas tem método semelhante às ações corretivas. Sempre que, na análise dos RNCs 

ou por sugestão de algum colaborador, auditoria ou outra fonte qualquer for detectada uma 

oportunidade de melhoria baseada em uma ação para prevenir uma potencial NC, ou uma situação 

não desejável ao SGQ, deve ser oportunizada uma ação preventiva. O RNC é analisado pela 

Coordenação da Qualidade e, caso necessário, com a Diretoria para tomadas de decisão. Depois de 

aprovado pela diretoria, estes novos procedimentos foram adicionados ao PG 8.5.0/1 - Ação Corretiva 

e Ação Preventiva – Revisão 09 do SGQ. Todos os membros envolvidos tiveram treinamentos neste 

novo padrão. 

4.8.ETAPA 8 DO MASP: CONCLUSÃO 

O MASP continuou a ser utilizado na empresa. O acompanhamento das ações foi periodicamente feito 

de acordo com o cronograma previsto e os resultados foram satisfatórios. Não foram identificadas NCs 

na auditoria de recertificação de 2014 e na auditoria de manutenção em 2015, conforme figura 9.  

Figura 9 - Gráfico do índice de reincidência de NCs após a aplicação do MASP 

 

Fonte: Elaborado pelos autores 

5.CONCLUSÕES 

Com este estudo de caso foi possível verificar como as ferramentas da qualidade facilitam a aplicação 

do MASP na identificação e solução de não conformidades pequenas, médias e grandes, reincidentes 
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e não reincidentes e, ainda, não conformidades identificadas nas auditorias internas e externas. Na 

etapa identificação, foi analisada as incidências das não-conformidades encontrando valores acima da 

meta estabelecida pela empresa. Na etapa seguinte do MASP “observação” foi analisada a frequência 

e reincidência de 27 NCs. Foram entrevistados os envolvidos e coletadas informações sobre o SGQ. Na 

etapa de análise aplicou-se o diagrama de Ishikawa com as informações obtidas nas entrevistas com 

os funcionários e obteve-se um levantamento das causas de NCs mais prováveis. Na etapa seguinte 

elaborou-se um plano de ação utilizando a ferramenta 5W1H. Foram estabelecidos prazos para as 

ações e nomeados os responsáveis pela sua aplicação. Os prazos foram acordados com os respectivos 

envolvidos e cronogramas previstos para as auditorias internas. Realizou-se treinamentos nas 

instruções de trabalho conforme cronograma estabelecido no plano de ação. Na etapa de verificação 

foram monitoradas as ações e comparados os resultados obtidos com os previstos. Constatou-se que 

as ações implantadas foram eficazes e a não recorrência de não conformidades. Na etapa da 

padronização foram estabelecidos e melhorados alguns procedimentos operacionais. Finalmente, na 

etapa conclusão, foi realizado o acompanhamento periódico das ações implementadas e resultados 

alcançados. Não foram constatadas NCs nos anos de 2014 e 2015. Não houveram reincidências. Após 

a realização deste estudo, observou-se que os objetivos propostos inicialmente foram cumpridos com 

resultados expressivamente satisfatórios e com magnitude esperada, visto que todas as não 

conformidades foram reduzidas a zero e que todos os indicadores de desempenho foram positivos, 

conforme a meta e cronograma pré-estabelecidos, não sendo detectada nenhuma não conformidade 

na auditoria de recertificação. O MASP trouxe melhorias significativas para o SGQ e para os processos 

empresariais da empresa. 
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RESUMO:indústria da construção civil está sofrendo problemas na produção devido ao alto 

desperdício, baixa produtividade, falta de coordenação e alto custo. Para melhorar o 

gerencimaneo de obras civis, a filosofia Lean Manufacturing tem sido apllicada no setor de 

construção civil,sendo chamada assim de Lean Construction. Este artigo teve como objetivo 

investigar as principais publicações relacionadas ao Lean Construction. O método utilizado foi a 

análise bibliométrica, feita com os softwares Sci2 e Gephi. Os resultados encontrados das cinco 

referências mais citadas são Ballard (2000), Ballard e Howell (1998), Womack e Jones (1996), 

Thomas et al. (2002) e Tommelein, Riley e Howell (1999). Além das referências mais citadas 

também foiidentificado os grupos de co-citação formados, que apontaram como os principais 

fatores da queda de produtividade e aumento da variabilidade na construção foram força de 

trabalho, identificação de falhas, padronização do trabalho, análise do custo do projeto egarantia 

de fluxo contínuo do projeto. 

Capítulo 46 
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PALAVRAS-CHAVE: Construção Civil; Gerenciamento de obras; Lean Manufacturing; Lean 

Construction.
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1. INTRODUÇÃO 

A indústria da construção civil está sofrendo problemas na produção devido ao alto desperdício, baixa 

produtividade, falta de coordenação e alto custo (PEREIRA et al., 2015). O retrabalho é um dos fatores 

primários que contribuem para o mau desempenho e produtividade na construção civil (LOVE; ZAHIR; 

DAVID, 2003). De acordo com estudos realizados por Koskela, 30% da construção é retrabalho e pelo 

menos 10% dos materiais são desperdiçados. 

Os sistemas produtivos procuram por meio de conceitos Lean Manufacturing adotam medidas para a 

redução de perdas, ao mesmo passo que vem aumentar a flexibilidade de produção, bem como 

garantir produtos com padrão de qualidade aceitável. A adoção dessas medidas acaba por aproximar 

o cliente da organização, de maneira que encurta o lead time de produção, atendendo suas 

necessidades de forma competitiva e acarretando também em uma redução de custos de produção 

(SILVEIRA; MANO, 2016). 

Desta maneira, o lean construction se torna uma abordagem viável para lidar com esta situação (WAN 

MUHAMMAD; ISMAIL; HASHIM, 2013). O conceito do lean construction é baseado no Koskela (1992) 

que adapta a filosofia Lean para construção civil. O objetivo é a eliminação de desperdício, agregando 

mais as necessidades e demandas do cliente por meio de melhorias nos processos de engenharia e da 

sua construção (AZIZ; HAFEZ, 2013). 

Segundo Lean Construction Institute (2016), o Lean Construction se estende desde os objetivos de um 

sistema de produção enxuta, maximizar o valor e minimizar o desperdício, a técnicas específicas de 

construção para entrega do projeto. De acordo com Marhani et al. (2013), o Lean Construction é uma 

excelente filosofia de gestão, que pode ser aplicada no processo de construção para alcançar o 

objetivo do projeto, eliminando desperdícios. 

Diante da aplicação do Lean no setor de construção e dos resultados para o eficiente gerenciamento 

de obras, é de grande utilidade investigar as principais referências que divulgaram sobre o tema. Uma 

maneira de chegar a esse resultado é por meio da análise bibliométrica. 

O princípio da bibliométrica é analisar a atividade científica por técnicas e estudos quantitativos das 

referências, desenvolvendo padrões e modelos matemáticos (HAYASHI et al., 2005). Segundo Vanti 

(2002), a bibliometria é uma técnica quantitativa de pesquisa que tem o objetivo de classificar e 

mensurar a produtividade de autores em um determinado tema. 
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Assim, esse artigo tem como objetivo investigar as principais referências sobre o Lean Construction e 

os fatores da construção civil relacionados aplicação do Lean. Mediante o resultado dessa análise será 

possível identificar os temas, as principais referências e os conjuntos de referências relacionados ao 

Lean Construction. 

2. FILOSOFIA LEAN 

Em português, Lean Manufacturing quer dizer Manufatura Enxuta, também é possível ser chamada de 

Sistema Toyota de Produção (STP), por essa filosofia ter sido desenvolvida na empresa Toyota. O Lean 

Manufacturing ou Manufatura Enxuta teve sua divulgação em massa pelo best-seller ―A máquina que 

mudou o mundo‖, escrito por Womack e Jones em 1992 que divulga o resultado de uma pesquisa 

entre empresas do setor automobilístico para a avaliação e comparação do desempenho das mesmas. 

Esse termo foi formado através de um projeto de pesquisa do Instituto Massachussets de Tecnologia 

(MIT), realizado pelo integrante John F. 

Krafcik, que compreendeu as principais características da produtividade entre diversos sistemas de 

produção automobilísticos. 

Segundo Womack e Jones (1998), muda é uma palavra japonesa que significa desperdício, isto é, mas 

não cria valor. No intuito de eliminar os desperdícios existentes, os princípios Lean conduzem a 

maneira de fazer mais e mais com menos, em outras palavras significa fazer cada vez mais com cada 

vez menos - menos esforço humano, menos equipamentos, menos tempo e menos espaço. Os cinco 

princípios são: 

 Especifique o Valor – consiste em identificar as características que criam valor, isto é, identificar 

o valor definido pelo cliente final. Deve-se começar definir precisamente valor em termos de 

produtos específicos com capacidades específicas oferecidas a preços específicos através de 

diálogo com clientes específicos. 

 Identifique a Cadeia de Valor – consiste na identificação da sequência de atividades que 

agregam valor. A cadeia de valor é o conjunto de todas as ações específicas necessárias para se 

levar um produto específico a passar pelas três tarefas gerenciais críticas: tarefa de solução de 

problemas, tarefa de gerenciamento da informação e tarefa de transformação física. 
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Fluxo - Garantir que as etapas fluam, uma vez que o fluxo de valor é mapeado, o próximo passo é fazer 

as atividades fluírem, isto é, garantir o movimento contínuo até o final do processo. 

 Produção Puxada – projetar, programar e fabricar exatamente o que o cliente (interno ou 

externo) solicitar, isto é, fazer o que os clientes lhe dizem que precisam. Dessa forma, o cliente 

estará puxando o produto, quando necessário. 

 Perfeição - Aperfeiçoamento contínuo de todas as atividades da empresa na busca da 

excelência. 

Segundo Ohno (1997), a produção enxuta almeja a eliminação dos desperdícios, que podem ser 

definidos como qualquer atividade que não cria valor para o cliente final. Por esta razão, são utilizados 

indicadores de desempenho com a finalidade de avaliar a qualidade industrial do processo e dos 

produtos, o inventário dos estoques em processo, a produtividade da célula, o tempo de fabricação, 

satisfação do cliente, entre outros. Com isso, qualquer esforço que não tenha como fim a criação de 

valor para o cliente é considerado um desperdício, esses desperdícios foram classificados em sete 

categorias: espera, defeitos, superprocessamento, transporte, movimentação, excesso de estoque e 

excesso de produção. 

É possível aplicar os conceitos de manufatura enxuta no setor de construção. Para isso, é preciso 

enxergar quem são os fornecedores, quais são os produtos e os processos. É um desafio maior, pois 

nesse setor os clientes também participam da formação do produto (o oferecimento do serviço) e 

dessa forma, contribuem diretamente para a qualidade final. 

São utilizados os cinco princípios lean já explicados anteriormente para a realização de projetos 

arquitetônicos (valor, fluxo de valor, fluxo contínuo, produção puxada, perfeição) e onze critérios que 

precisam ser associados para a aplicação do lean na construção civil (KOSKELA, 1992): 

1. Redução das atividades que não agregam valor: Na construção civil, existem três causas 

principais que são a má construção, gestão e desperdícios. 

2. Aumento do valor do produto por meio da considerção das necessidades do cliente: A 

identificação dos clientes e suas opiniões aumentam a produtividade e o valor do produto final. 
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3. Redução das variabilidades do processo: Sob perspectiva do cliente, um produto uniforme é 

melhor. Além disso, a variabilidade aumenta o volume de atividades que não agregam valor. 

4. Redução do tempo de ciclo: Este critério objetiva diminuir tanto o tempo de armazenamento 

quanto os movimentos no canteiro de obra. 

5. Simplificação por meio da redução do número de etapas: Na construção civil, este critério de 

simplificação é a erradicação das atividades sem valor e minimização de algumas etapas com 

poucos valores. 

6. Aumento da flexibilidade na execução: Pode ser aplicada pela minimização das etapas, 

reduzindo a dificuldade de construção e alterações. 

7. Aumento do processo de transparência: Processo claro e simples por meio de uma 

transparência de informações do projeto da construção. 

8. Foco no controle do processo global: Para este crotério é importante o desenvolvimento de 

avaliações, listas de verificação e indicadores de desempenho. 

9. Melhoria contínua no processo. É importante esforços e recompensas pelas melhorias 

atribuidas pelos colaboradores. 

10. Manter um equilíbrio entre melhorias nos fluxos e nas conversões: Quanto mais complexo o 

processo, maior o impacto na melhoria do fluxo e da conversão. 

11. Benchmarking: É importante para identificar a posição da empresa e as possíveis 

12. oportunidades de melhoria. 

Além disso, segundo Paez et al. (2005), é importante seguir técnicas como: engenharia simultânea 

(execução parelela de diversas atividades), último plano (responsáveis pelo controle e planejamento), 

reuniões diárias (compartilhar o que foi alcançado e suas dificuldades), sistema Kanban (sistema 

puxado dos materiais), ferramentas de qualidade (controle de qualidade) e inspeção visual (fácil 

identificação dos gargalos) 

Segundo Arbulu e Todd (2006), a aplicação do lean construction pode oferecer benefícios como gerar 

maior valor tanto ao cliente com a agregação de valores quanto ajudar o empreiteiro a melhorar os 
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processos e entrega do projeto, aumentar a produtividade por meio da melhoria de planejamento, 

reduzir o custo, melhorar a qualidade e segurança, fornecerconfiabilidade, responsabilidade, 

segurança no ambiente do projeto e incentivar a melhoria contínua. 

3. MÉTODO DE PESQUISA 

A análise bibliométrica pode ser feita por meio de análises de citação e co-citação. Utilizando a análise 

de citação, pode-se examinar o crescimento das citações ao longo de um período de tempo de 

interesse, para ter noção de quando os principais artigos na área foram escritos, como foi a sua 

popularidade ao longo do período e se um artigo ainda é utilizado por pesquisadores atuais. A análise 

de co-citação é um complemento para identificar as relações entre os autores, referências, temas, 

journals, palavras-chave ou métodos de pesquisa, ilustrando agrupamentos estruturais dessas 

relações e a forma como esses grupos se relacionam uns com os outros (PILKINGTON; MEREDITH, 

2009). 

A análise bibliométrica foi realizada mediante os softwares bibliométricos Sci2 e o Gephi. O software 

Science of Science (Sci2) é um conjunto de ferramentas que modula e projeta grafos geoespaciais e 

tópicos de rede temporais para o estudo da ciência (SCI2 TEAM, 2009). O Gephi é um software para a 

visualização e análise de grandes gráficos redes. Por meio deste software é possível explorar, 

manipular, analisar, construir clusters e exportar gráficos de rede (BASTIAN; HEYMANN; JACOMY, 

2009). Esses dois softwares se complementam. Os comandos de análise bibliométrica são feitos no 

software Sci2, que posteriormente gera o grafo no sofware Gephi. 

Os dados de entrada para a análise bibliométrica foram obtidos por meio da pesquisa on line na base 

de dados científica ISI Web of Knowledge, na principal coleção Web of Science (WOS). Esta base foi 

escolhida, pois permite o download da pesquisa em formato compatível com os softwares utilizados. 

Foi feita uma pesquisa, em maio de 2016, na base de dados Web of Science com a palavra chave 

―Lean Construction‖. O resultado inicial foi de 225 referências. Foi feito um refinamento de ―Tipos 

de documentos‖, pesquisando somente artigos, ―Áreas de Pesquisa‖, considerando somente as 

áreas: Engineering, Construction Building Technology, Architecture, Business Economics e Operations 

Research Managament‖, pois estão relacionadas com o tema engenharia de produção e engenharia 

civil. Além disso, foi feito um refinamento de idiomas, considerando as referências em inglês. Após 

isso, o resultado final foi de 98 referências.  
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As 98 referências resultantes foram salvas em formato de texto e importadas para os softwares 

bibliométricos. A seguir serão apresentados os resultados encontrados após a análise dos softwares. 

4. RESULTADOS 

Os dados em formato de texto foram importados para o software Sci2 e Gephi. Por meio desses 

softwares é possível obter dois tipos de grafos de co-citação. Um grafo pode ser feito por meio do 

comando Co-citation Similarity Network, que encontra as redes de similaridade de referências 

baseado na citação. Outro grafo de co-citação pode ser feito utilizando o comando Extract Reference 

Co-Occurrence (Bibliographic Coupling) Network, que as redes de similaridade extraindo a semelhança 

entre nós, por meio da força dirigida do algoritmo DRL (SCI2 TEAM, 2009). 

O resultado encontrado foi de 2452 nós e 58583 arestas. Para melhor visualização do grafo foi 

necessário reduzir o número de nós encontrados, para garantir que as principais referências fiquem 

em destaque. O intervalo de grau refinou as referências com pelo menos 249 nós.  

A Figura 1 apresenta o grafo feito com base no comando Co-citation Similarity Network. 

Figura 1 – Grafo com base nas referências mais citadas 

 

O grafo da Figura 1 apresentou um conjunto de doze referências que são um cluster de co- citação. 

Clusters de co-citação são agrupamentos de artigos gerados para identificar temas e tendências no 

tempo (CHEN, 2006). Os clusters são formados no software de acordo com a semelhança de assuntos 

dos artigos que o compõe (CHEN; IBEKWE-SANJUAN; HOU, 2009). Isso quer dizer que as referências 

que aparecem no grafo possuem um assunto semelhante, que o Lean Construction. O software não 

conseguiu separá-las em mais de um grupo de assunto. 
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Ao se pesquisar sobre o tema Lean Construction é possível que esse conjunto de referências seja 

citado. As referências apresentadas abordam sobre melhores práticas de gerenciamento da produção 

na construção civil e a utilização da filosofia Lean no setor de construção civil.  

São apresentadas características relacionadas ao Lean Manufacturing e a adaptação da filosofia no 

setor de construção. 

As referências apresentadas na Figura 1 foram organizadas pela frequência de citação, isto é, pela 

quantidade de vezes citadas. O Quadro 1 apresenta as doze referências mais citadas. 

Quadro 1 – Frequência de Citação 

 

A referência mais citada é Ballard (2000). Trata-se de uma tese de doutorado sobre a gestão de 

projetos que conduziu um estudo de múltiplos casos em empresas de construção para testar o modelo 

no gerenciamento de projetos. 

A segunda referência mais citada é Ballard e Howell (1998), que se refere a um artigo que aborda sobre 

melhores formas de controlar a produção no contexto da construção civil.  

Segundo Ballard e Howell (1998), para fazer esse controle é necessário entender o que é planejamento 

e controle nesse contexto. Em construção, "planejamento" é a produção de orçamentos, cronogramas 

e outra especificação detalhada dos passos a serem seguidos e as restrições a serem obedecidas na 

execução do projeto. Já o "controle" é realmente um modelo de controle de projeto, não controle de 

produção, por meio de controle durante a aplicação dos compromissos contratuais, mesmo quando o 
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contrato existe sob a forma de uma divisão de responsabilidades entre as unidades da mesma 

organização. 

A terceira referência mais citada é Womack e Jones (1996), um livro sobre o Lean Manufacturing, 

filosofia japonesa, que explica os princípios, como criar valor para a empresa, garantir o fluxo do valor 

e redução dos desperdícios da produção, conforme explicado na seção 2 deste artigo. 

A quarta referência mais citada é Thomas et al. (2002), um artigo que investiga a relação entre a 

variabilidade e desempenho do projeto de construções para testar como a redução da variabilidade 

de saída irá resultar em melhor desempenho de trabalho. Essa referência conclui que o Lean 

Manufacturing deve ser redirecionado para os recursos de gerenciamento de força de trabalho, 

adaptando-se para reduzir a variabilidade da produtividade do trabalho, em vez de reduzir a 

variabilidade somente nos resultados finais. 

A quinta referência mais citada é Tommelein, Riley e Howell (1999), que é um artigo que apresenta 

um método chamado Parade Game. De acordo com Tommelein, Riley e Howell (1999), o Parade Game 

consiste em simular um processo de construção em que os recursos produzidos por um intercâmbio 

são pré-requisitos para o trabalho executado pelo próximo intercâmbio. O método mostra que é 

possível reduzir o desperdício e encurtar a duração do projeto, reduzindo a variabilidade no fluxo de 

trabalho entre os intercâmbios. 

Essas foram as cinco referências mais citadas sobre Lean Construction. Pode-se perceber que as 

referências apresentam sobre como implantar o Lean Manufacturing na construção e melhorar o 

gerenciamento dos projetos. Também foi apresentada referência sobre a filosofia Lean. 

A seguir será apresentado o resultado do grafo utilizando o recurso Bibliografy Coupling Similarity 

Network. O grafo da Figura 2 foi formado utilizando o recurso Bibliografy Coupling Similarity Network. 

O conjunto de artigos está separado por cores, as cores iguais indicam as referências que são citadas 

em conjunto. 
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O primeiro conjunto de referências formado é composto pelas referências Sacks et al (2010), 

Tommelein, Riley e Howell (1999), Abbasian-hosseini, Nikakhtar e Ghoddousi (2014), Wang et al. 

(2012), Gao et al. (2014), Ikuma, Nahmens e James (2011) e Castillo et al. (2015). Esse conjunto de 

referências discute sobre como o Lean Manufacturing pode melhorar a produtividade. Dentre as 

referências, Sacks et al (2010) e Castillo et al. (2015) discutem sobre melhoria da produtividade no 

setor de agricultura e mineração, respectivamente, o que foge do tema construção civil. Contudo, 

todas as outras referências de fato discutem sobre o Lean Construction. No geral, é sugerido que para 

melhorar a construção civil é necessário focar na redução da variabilidade e aumento da produtividade 

dos projetos por meio do gerenciamento da força de trabalho, dos atrasos e dos custos. 

O segundo grupo de referências é composto por Yu et al. (2009) e Sacks, Esquenazi e Goldin (2007), 

que focam em análises de projetos. Essas duas referências discutem sobre o Lean na construção de 

apartamentos e casas domiciliares, propondo redução de atrasos e melhoria da qualidade. A 

referência Yu et al. (2009) utiliza o Mapeamento de Fluxo de Valor (VSM, do inglês Value Stream 

Mapping) para análise do processo de desenvolvimento dos projetos e aplicação do Lean. Já a 

referência Sacks, Esquenazi e Goldin (2007) simulou os processos de desenvolvimento do projeto para 

identificar falhas e propor fluxo contínuo do processo. 

O terceiro grupo de referências é composto por Liu et al. (2011) e Brodetskaia, Sacks e Shapira (2012), 

que analisam a produtividade do trabalho nos projetos de construção civil. A referência Liu et al. (2011) 

faz seu estudo focado na relação entre a produtividade e a proporção de conclusão da tarefa total a 

tarefas planejadas, carga horária semanal, a produção semanal de trabalho e horas de trabalho 
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semanais. Já a referência Brodetskaia, Sacks e Shapira (2012) foca na qualidade do acabamento das 

obras analisando variações nas quantidades de trabalho, mudanças de clientes e falta de 

previsibilidade da capacidade de produção de negócios de subcontratação. 

Esses foram os grupos formados com mais de uma referência. O estudo sobre Lean Construction 

apresentou que há uma investigação sobre a melhoria da produtividade e redução da variabilidade 

focando nos fatores força de trabalho, identificação de falhas, padronização do trabalho, análise do 

custo do projeto e garantia de fluxo contínuo do projeto. 

5. CONCLUSÃO 

Esse artigo teve como objetivo fazer uma análise bibliométrica sobre Lean Construction. A análise 

realizada identificou as referências mais citadas sobre o tema, que são Ballard (2000), Ballard e Howell 

(1998), Womack e Jones (1996), Thomas et al. (2002) e Tommelein, Riley e Howell (1999). Esse 

resultado pode ajudar a acadêmicos e profissionais conhecerem as principais referências sobre o 

tema, dando assim diretrizes para leitura e/ou aplicação do Lean Construction. 

Além das referências mais citadas também foi identificado os grupos de co-citação formados. No geral, 

os grupos abordaram sobre a melhoria da produtividade e qualidade e redução da variabilidade nos 

projetos de construção civil. Os principais fatores abordados pelas referências foram força de trabalho, 

identificação de falhas, padronização do trabalho, análise do custo do projeto e garantia de fluxo 

contínuo do projeto. Esse resultado infere que a filosofia Lean Manufacturing pode ser implantada na 

construção civil, melhorando-a por meio desses fatores. 
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Resumo: O trabalho avaliou os riscos ocupacionais (RO) presentes em restaurantes de cinco 

hotéis no estado do Rio de Janeiro, e propôs a elaboração de um Plano de Ação (PA) para 

minimizar esses riscos. Foi elaborado um questionário para entrevistar os colaboradores 

desses serviços de alimentação (SA), com questões sobre os riscos ergonômicos, de acidentes, 

químicos e físicos, aos quais poderiam estar expostos em seu local de trabalho. Observaram-

se, principalmente, RO dos tipos ergonômico e de acidentes. Entre os colaboradores, 21,6% 

não sentiam dores antes de atuar em SA; e 40,5% desenvolveram alguma doença/sintoma; e 

32,4% dos colaboradores já precisaram reportar aos gestores algum tipo de dor/desconforto. 

Sobre os acidentes, 100% e 25% dos colaboradores dos gêneros feminino e masculino 

relataram terem se acidentado erguendo cargas, respectivamente.  Acidentes com utensílios 

cortantes afetaram 50% dos entrevistados de ambos os gêneros afirmaram já terem sofrido 

esse tipo de problema. Após a análise dos riscos ocupacionais detectados, foi elaborado um 

Plano de Ação com estratégias para minimizar os efeitos nocivos dos riscos ocupacionais 

observados nos estabelecimentos estudados. 

Palavras-chave: Alimentos e bebidas, riscos ocupacionais 

  

 

Capítulo 47 
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INTRODUÇÃO 

O turismo é um setor de perspectivas de negócios e empregos para o Rio de Janeiro, município que 

configura importante pólo de recepção (LIMA, 2014). Em 2017, por exemplo, a receita mundial do 

turismo foi de mais de um trilhão de dólares, cerca de 84 milhões mais do que em 2016, um novo 

recorde (AMBITUR, 2018). Segundo a Embratur (2018), milhões de turistas estiveram no Brasil em 

2018, e mais de um milhão desses visitantes aportaram no Rio de Janeiro, que ocupa, atualmente, o 

segundo lugar como destino de negócios no país e o primeiro no ranking dos destinos de lazer. Assim 

sendo, por ser um destaque entre as cidades mais visitadas do país, tornam-se relevantes pesquisas 

científicas envolvendo a indústria turística dessa localidade. 

O serviço prestado em meios de hospedagem, estes importantes organizações da indústria do turismo, 

pode possibilitar uma experiência particular ao cliente, e consequentemente auxilia em sua formação 

do juízo de valor. Neste sentido, dentro do contexto de um mercado altamente competitivo, o fator 

qualidade é um dos que se destacaria para que se atingisse um diferencial, mas para obtermos esse 

nível de serviço é necessário que haja um comprometimento de todos os membros da empresa 

envolvida (MENEZES, 2009). 

Dentre os vários Departamentos que podem compor meio de hospedagem será destacado, na 

presente pesquisa, o Departamento de Alimentos e Bebidas (A&B). A realização de pesquisas 

envolvendo esse setor é uma iniciativa relevante, visto que o mesmo representa uma parte 

significativa nos lucros desse tipo de estabelecimento, pois pode ser responsável por cerca de 20-40% 

da renda de um hotel (MÉLEGA e PAULO, 2013).Além de permitir a “restauração” das necessidades 

biológicas dos indivíduos, os MH que oferecem serviços de alimentação também contribuem para a 

experimentação de novos sabores e culturas, além de funcionar como espaços de interação social 

(FELIX e MARTINS, 2013). 

Nesse contexto, realizando um levantamento bibliográfico acerca das pesquisas realizadas na área de 

turismo, hospitalidade e meios de hospedagem, percebe-se que muitos trabalhos científicos focam o 

bem-estar dos clientes. Entretanto, são escassas as pesquisas que abordam os aspectos relacionados 

aos colaboradores de setor de atividades, inclusive no que tange à qualidade de vida no trabalho (QVT) 

e aos riscos ocupacionais (RO). Entende-se por riscos ocupacionais "...a existência de probabilidade de 

um trabalhador sofrer algum dano resultante de suas atividades profissionais..." (JUNIOR, p. 8, 2018). 

Os RO podem ser de natureza física, ergonômica, de acidentes, química e biológica (BRASIL, 1978).  
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Sabe-se que o ambiente de trabalho é um fator de grande importância para a saúde ocupacional, pois 

colaboradores motivados se tornam parte integrante da empresa e não meros coadjuvantes que 

apenas transitam dentro da mesma. Por conta disso, destaca-se a importância da qualidade de vida 

no ambiente de trabalho, visto que a rotatividade e o absenteísmo acabam sendo as maiores queixas 

dos estabelecimentos de produção de refeições, como os Departamentos de Alimentos e Bebidas, e 

são apresentadas pelos pesquisadores como uma questão gerencial importante a ser observada e 

estudada (AGUIAR, VALENTE e FONSECA, 2010). Define-se qualidade de vida no trabalho (QVT) 

“...como um conceito amplo, cujo objetivo é encontrar o ponto de equilíbrio entre o bem-estar do 

trabalhador e a eficácia da empresa. A qualidade de vida no trabalho é um dos indicadores da saúde 

organizacional (DIAS, 2019).  

Adicionalmente, ainda segundo o autor supracitado, o bem-estar do colaborador reflete em sua 

produtividade, assim, melhorar seu ambiente de trabalho poderá refletir na melhoria dos serviços. 

Sabendo que o colaborador passa a maior parte do seu dia no ambiente de trabalho, o gestor deve 

considerar o impacto que essas horas exercem não apenas na saúde física, mas também na saúde 

mental do funcionário. Esse impacto tem relação direta com os resultados da organização, pois 

colaboradores satisfeitos refletem essa satisfação em suas rotinas de trabalho (CATRAMBRY e COSTA, 

2004). Nesse contexto, o conceito de qualidade de vida é um instrumento que tem por objetivo 

propiciar uma maior humanização do trabalho, o aumento do bem-estar dos trabalhadores e uma 

maior participação destes nas decisões e problemas do trabalho (SANT’ANNA e MORAES, 2011). 

Considerando a importância da manutenção de condições adequadas de trabalho para a 

produtividade e o bem-estar do trabalhador, esse trabalho analisou os riscos ocupacionais percebidos 

por colaboradores do Departamento do A&B de meios de hospedagem do Rio de Janeiro, e propor um 

Plano de Ação para propor melhorias nas rotinas desses colaboradores no que tange à saúde 

ocupacional.   

METODOLOGIA 

CARACTERIZAÇÃO DA PESQUISA  

Inicialmente foram realizados contatos com os gestores dos Departamentos de A&B para explicar o 

objetivo e a metodologia da presente pesquisa, sendo essa fase autorizada por todos os gestores 

desses departamentos, através de um termo de consentimento livre e esclarecido. Esta pesquisa é 

classificada como um estudo de caso, um método qualitativo que serve para responder aos 
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questionamentos que o pesquisador não tem muito controle sobre o fenômeno estudado. “O estudo 

de caso é caracterizado pelo estudo profundo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o 

seu conhecimento amplo e detalhado...” (GIL, 2008). 

Elaboração do roteiro de entrevista aplicado aos colaboradores 

Para nortear a entrevista com os colaboradores, etapa na qual foi realizada a coleta de dados, foi 

elaborado um roteiro de entrevista (figura 1), no qual foram abordados os riscos de acidentes, 

ergonômicos, físicos e químicos. Para tanto, foram utilizados os artigos de Aguiar, Valente, Fonseca 

(2010) e Horie (2010), que abordaram diferentes tipos de riscos ocupacionais, como norteadores para 

a elaboração do mesmo. Para a realização dessa fase da pesquisa, foram consideradas as possíveis 

ocorrências de riscos ocupacionais das seguintes naturezas: de acidentes, ergonômicos, físicos e 

químicos. Não foram levantados quaisquer dados referentes aos riscos comportamentais (assédio 

moral ou sexual).  

Figura 1. Roteiro de entrevista sobre riscos ocupacionais utilizado para coleta de dados junto aos 

colaboradores do Departamento de Alimentos e Bebidas (A&B). 



 

 

Gestão da produção em foco: uma abordagem holística 

                                                                                                   744 

 

 

  



 

 

Gestão da produção em foco: uma abordagem holística 

                                                                                                   745 

 

 

Elaboração do Plano de Ação (PA) 5W1H 

Uma vez observados os principais riscos ocupacionais que acometiam os trabalhadores, foi criado 

um Plano de Ação (PA) do tipo5W1H para propor melhorias para esses problemas, segundo 

metodologia adaptada de Lisbôa e Godoy (2012). Esse plano consiste em pautar uma construção de 
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soluções baseadas em seis perguntas relevantes ao estudo: O que? (Who?), Onde? (Where?), 

Quando? (When?), Porque? (Why?), Quem? (Who?) e Como? (How?). 

RESULTADOS E DISCUSSÃO 

Aspectos gerais sobre os meios de hospedagem estudados 

Os meios de hospedagem estudados se encontram em diferentes municípios do estado do Rio de 

Janeiro, além de serem de tipificações distintas como, hotel de negócios e resort, por exemplo. 

Assim, não limitamos os dados a um nicho especifico de mercado. 

De forma geral, os locais pesquisados oferecem estrutura satisfatória em seus complexos cozinha, 

porém,alguns pontos que oferecem riscos aos colaboradores foram identificados, como pisos que 

acumulam água, temperatura elevada do ambiente, barulho do exaustor, falta de locais para sentar 

durante o expediente, falta de utensílios e equipamentos necessários e o não uso de cintas 

ergonômicas, são alguns dos problemas que serão apontados a seguir.Foi possível perceber que os 

gestores dos Departamentos que serviram de campo para a presente pesquisa reconheciam esses 

problemas, entretanto,como 80% dos prédios foram comprados prontos e passaram a ser utilizados 

como MH somente após sua aquisição, sua estrutura foi adaptada ao arranjo físico (layout) pré-

existente, e não construídas especificamente para se tornarem cozinhas de restaurantes. 

Percepções e ocorrência riscos ocupacionais entre colaboradores do Departamento de A&B 

Durante a realização da pesquisa de campo, foram entrevistados trinta e sete colaboradores, sendo 

vinte homens, com faixa etária entre 18 a 60 anos, e dezessete mulheres com faixa etária 

compreendida entre 18 a 60 anos. 

Um dos aspectos avaliados na presente pesquisa foi o tempo de serviço dos trabalhadores 

entrevistados em atividades pertinentes à área de alimentação, ou seja, em estabelecimentos de 

food service, cujos resultados são apresentados na figura 2. 

Figura 2. Tempo de serviço (em anos) dos trabalhadores entrevistados em atividades pertinentes à 

área de alimentação coletiva (estabelecimentos de food service). 
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Com relação ao horário de almoço, verificou-se que 8,1% dos colaboradores mencionaram que não 

usufruem de seu horário de almoço com regularidade, e 5,4% dos mesmos disseram usufruir apenas 

às vezes desse horário. É relevante destacar a importância desse momento, não apenas para o 

descanso do funcionário, mas também para a socialização deste com seus colegas de trabalho.  

Sobre a questão relativa ao funcionário já ter sentido dores antes de trabalhar em Departamentos de 

A&B, percebeu-se que, dentre os colaboradores entrevistados, 21,6% não sentiam dores antes de 

atuar nesse setor de atividades, mas com o esforço contínuo e operações repetitivas inerentes à rotina 

da produção de refeições, desenvolveram algumas dores, situação que envolve o risco ocupacional de 

natureza ergonômica. Pesquisa de Lima et al. (2017) apontou que 33% dos trabalhadores de um 

restaurante paulista mencionaram sentir dores nas pernas; além disso, 30% e 23% desses indivíduos 

queixaram-se de dores nos ombros e nos tornozelos, respectivamente.De forma semelhante, o 

trabalho de Laperriére, Messing e Bourbonnais (2017) também apontou a ocorrência de distúrbios 

muscoesqueléticos como dores nas costas e ombros em serviços de alimentação. 

Uma outra questão estudada na presente pesquisa foi a prevalência de acidentes entre os 

colaboradores dos meios de hospedagem, conforme apresentado nas tabelas 1 a 5. 

Tabela 1. Prevalência de acidentes de trabalho segundo colaboradores do Departamento de A&B do 

meio de hospedagem A. 

Tipos de acidentes 
Prevalência de acidentes por gênero 

Masculino Feminino 

Erguendo cargas  25% 100% 

Queimaduras 50% -- 

Queda 25% 50% 

25%
23,5%

30%

23,5%

15%

35,3%30%

17,6%

Masculino Feminino

Tempo de serviço no departamento de A&B (em anos)

até 1 ano 1 ano < x ≤ 5 anos 5 anos < x ≤ 10 anos > 10 anos
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Escorregão 25% -- 

Queda de objeto sobre o corpo 50% -- 

Cortes 50% 50% 

Contusão -- 50% 

Inalação de produtos químicos -- -- 

Choque elétrico 25% -- 

Perfuração 25% -- 

Acidente com utensílios 50% 50% 

 

Tabela 2. Prevalência de acidentes de trabalho segundo colaboradores do Departamento de A&B do 

meio de hospedagem B. 

Tipos de acidentes 
     Prevalência de acidentes por gênero 

Masculino Feminino 

Erguendo cargas  -- 100% 

Queimaduras 20% 25% 

Queda 20% 50% 

Escorregão 20% 50% 

Queda de objeto sobre o corpo 20% 50% 

Cortes 40% 50% 

Contusão -- 50% 

Inalação de produtos químicos -- 25% 

Choque elétrico -- 25% 

Perfuração -- 25% 

Acidente com utensílios 40% 50% 

 

Tabela 3. Prevalência de acidentes de trabalho segundo colaboradores do Departamento de A&B do 

meio de hospedagem C. 

Tipos de acidentes 
     Prevalência de acidentes por gênero 

Masculino Feminino 

Erguendo cargas  50% 57,2% 

Queimaduras 50% 42,9% 
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Queda 50% 14,3% 

Escorregão 50% 14,3% 

Queda de objeto sobre o corpo -- -- 

Cortes 50% 57,2% 

Contusão -- -- 

Inalação de produtos químicos 50% 57,2% 

Choque elétrico 50% -- 

Perfuração -- -- 

Acidente com utensílios 50%  57,2% 

 

Tabela 4. Prevalência de acidentes de trabalho segundo colaboradores do Departamento de A&B do 

meio de hospedagem D. 

Tipos de acidentes 
     Prevalência de acidentes por gênero 

Masculino Feminino 

Erguendo cargas  -- 50% 

Queimaduras -- 100% 

Queda -- 50% 

Escorregão -- 50% 

Queda de objeto sobre o corpo -- 50% 

Cortes 50% 100% 

Contusão -- -- 

Inalação de produtos químicos -- -- 

Choque elétrico -- -- 

Perfuração -- 50% 

Acidente com utensílios 50% 100% 

 

Tabela 5. Prevalência de acidentes de trabalho segundo colaboradores do Departamento de A&B do 

meio de hospedagem E. 

Tipos de acidentes 
     Prevalência de acidentes por gênero 

Masculino Feminino 

Erguendo cargas  28,6% -- 
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Queimaduras 42,9% -- 

Queda 14,3% -- 

Escorregão 14,3% -- 

Queda de objeto sobre o corpo -- -- 

Cortes 57,2% 50% 

Contusão -- -- 

Inalação de produtos químicos 14,3% -- 

Choque elétrico 28,6% -- 

Perfuração -- -- 

Acidente com utensílios 57,2% 50% 

 

Nota-se, segundo resultados apresentados nas tabelas1 a 5, que o risco de cortes, enquadrado como 

risco de acidente com algum utensílio, é o único RO presente em todos os meios de hospedagem 

pesquisados. Além disso, nos hotéis onde foram observados os riscos por levantamento de cargas 

pesadas, mais de 50% das colaboradoras do gênero feminino já sofreram algum acidente com essas 

cargas. Percebe-se também que em 80% dos hotéis já ocorreu algum acidente por inalação de produto 

químico, logo, escolher produtos mais seguros e conhecer sua composição, para saber como proceder 

em caso de acidente, são iniciativas relevantes. 

Sobre a presença de ruídos incômodos nos locais de trabalho, 37,8% dos colaboradores afirmaram 

que ficam incomodados com os ruídos desses espaços, e desses, quase todos os entrevistados 

reclamaram especificamente do barulho contínuo do exaustor. A presença de ruídos excessivos em 

ambiente laboral é preocupante, pois pode acarretar “...perda auditiva induzida por ruído (PAIR), 

acomete muitos trabalhadores nos diferentes ramos de atividade... Assim, é importante o 

desenvolvimento de programas que motivem e incentivem a utilização de protetores auriculares...” 

(GONÇALVES et al., 2015). 

Em relação a temperatura dos ambientes laborais,32,4%dos colaboradores relataram que sentem 

desconforto com a temperatura dos seus postos de trabalho. Todos os que se queixaram sobre calor 

trabalham, no maior período de tempo ou integralmente, dentro de cozinhas profissionais. Essa 

queixa é inerente ao tipo de atividade exercida, considerando que equipamentos como fogões, fornos 

e chapas são fontes de calor. Pesquisa de Lima et al. (2017) apontou que 50% dos colaboradores de 
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restaurantes entrevistados em uma pesquisa classificaram o item “conforto térmico” como “ruim” em 

seu local de trabalho. 

  Sobre a necessidade de se curvar para executar alguma atividade 81,1% dos colaboradores se curvam 

constantemente para executar algum tipo de ação. Dentre estas, foram mencionadas as atividades de 

erguer caixas do chão, retirar o lixo, guardar utensílios, limpar locais, verificar a validade dos insumos 

e limpar mesas. Falhas na manutenção da postura do funcionário são preocupantes, pois podem 

ocasionar problemas ergonômicos. 

 Em relação à incidência de algum tipo de alergia, 13,5% dos colaboradores disseram que já 

apresentaram algum tipo de problema desse tipo na pele e/ou respiratória por contato com produtos 

químicos usados na rotina de trabalho. Estudos pregressos já apontaram casos de alergias em serviços 

de alimentação, como a pesquisa de Minami et al. (2018), que comentou acerca do contato das mãos 

com alérgenos presentes em alimentos, o que pode causar eczema; e trabalho de Behroozy e Keegel 

(2014), que pesquisou a incidência de infecções na pele por uso de produtos químicos usados em 

operações de preparação e higienização de insumos. 

Sobre a iluminação dos ambientes de trabalho 94,6%dos colaboradores consideram o seu local de 

trabalho bem iluminado. Segundo Albuquerque, Seabra e Gomes (2012) a iluminação adequada dos 

locais de trabalho está correlacionada ao aumento da eficiência do trabalho e redução de doenças 

visuais e de acidentes de trabalho. Com relação ao piso, 46% dos colaboradores consideram-no 

escorregadio em seus locais de trabalho, mais especificamente pelo derramamento acidental de 

insumos como água e óleo, durante o expediente.  

Quando perguntados acerca do recebimento dos equipamentos de proteção individual (EPIs) e sobre 

o uso dos mesmos de forma contínua, 95% dos colaboradores afirmaram que receberam os EPI ao 

iniciar o trabalho nos meios de hospedagem, e todos disseram que usam os mesmos de forma 

contínua e correta. Entretanto, durante as observações inerentes à pesquisa de campo, foi possível 

perceber que somente os estoquistas usavam o colete ergonômico para erguer cargas, apesar de 

outros colaboradores também serem vistos carregando cargas pesadas. 

  Em relação ao tempo que os colaboradores permanecem em pé, durante o expediente, 97,3% dos 

colaboradores afirmam ficar mais de uma hora seguida em pé. Vale ressaltar que todos afirmam ficar 

em média 90% do seu expediente em pé, sentando por vezes, apenas para almoçar. Por outro lado, 

torna-se útil relembrar que cerca de 19% dos colaboradores entrevistados mencionaram não usufruir 

de todo seu período de descanso na hora de almoço. 
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Acerca de doenças desenvolvidas após começarem a trabalhar na área de alimentação coletiva, 40,5% 

dos colaboradores disseram que desenvolveram algum tipo de doença ou sintoma depois que 

começaram a trabalhar no departamento de A&B. Problemas como dores musculares, nos punhos, 

braços, joelhos, colunas e hipertensão foram citadas pelos entrevistados. 

 Quando perguntados sobre já terem informado aos superiores sobre incômodos, dores ou situações 

desagradáveis no ambiente de trabalho, 32,4% dos colaboradores disseram que já precisaram reportar 

aos gestores algum tipo de dor ou desconforto. 

Os riscos ocupacionais detectados nos MH durante a realização da presente pesquisa podem ser 

visualizados, de forma agrupada, nas figuras 3 e 4, que apresentam Diagramas de Venn demonstrando, 

em suas interseções, quais desses riscos ocorrem simultaneamente em todos os hotéis, quais ocorrem 

em alguns MH e quais apareceram em apenas um dos meios de hospedagem estudados (esses 

demonstrados fora das interseções). Para facilitar a apresentação desses resultados, as figuras 3 e 4 

apresentam, respectivamente, conteúdos referentes aos colaboradores dos gêneros masculino e 

feminino. 

Figura 3. Riscos ocupacionais detectados em colaboradores do gênero masculino em Departamentos 

de A&B de meios de hospedagem do Rio de Janeiro. 

 

Figura 3. Riscos ocupacionais detectados em colaboradores do gênero feminino em Departamentos 

de A&B de meios de hospedagem do Rio de Janeiro. 
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Elaboração do Plano de Ação 5W1H 

Após a realização de uma análise acerca dos principais problemas envolvendo os riscos ocupacionais 

encontrados nos departamentos de A&B pesquisados, foi elaborado o Plano de ação 5W1H 

apresentado na figura 5.  

Figura 5. Plano de ação com orientações para prevenção de riscos ocupacionais em Departamentos 

de A&B. 
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CONCLUSÃO  

Após a análise dos riscos ocupacionais detectados através dos relatos dos colaboradores, foi possível 

elaborar um Plano de Ação 5W1H para os meios de hospedagem visitados. Esse plano propôs 

estratégias para minimizar os efeitos nocivos dos riscos ocupacionais observados nos Departamento 

de Alimentos e Bebidas nos meios de hospedagem estudados. Nesse sentido, cabe ressaltar a 
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importância de mudanças em algumas ações que compunham a rotina desses Departamentos, bem 

como um maior nível de conscientização dos funcionários desses MH, possivelmente através de 

treinamentos abordando as propostas desenvolvidas nessa pesquisa.  

Destaca-se que, em longo prazo, as ações propostas no presente trabalho poderão proporcionar uma 

melhor qualidade de vida para os mesmos. Além disso, faz-se necessário a frequente fiscalização por 

parte dos gestores para cumprir de forma rígida o plano proposto, visto que o mesmo representa uma 

perspectiva de zelar pela saúde do trabalhador. 

AGRADECIMENTO  

Ao Conselho Nacional de Desenvolvimento Científico e Tecnológico (CNPq), bela bolsa de iniciação 

científica concedida à primeira autora. 

REFERÊNCIAS 

AGUIAR, O. B., FONSECA, M. J. M., VALENTE, J. G. Descrição sociodemográfica, laboral e de saúde dos 
trabalhadores do setor de serviços de alimentação dos restaurantes populares do estado do Rio de 
Janeiro, 2010, Revista Nutrição, v.23, n.6, p.969-982. 

ALBUQUERQUE, E. N.; SEABRA, L. M. J.; GOMES, P. M. L. M. Riscos físicos em uma Unidade de 
Alimentação e Nutrição: implicações na saúde do trabalhador. Revista da Associação Brasileira de 
Nutrição, 2012, v.4, n.5, p.40-47. 

AMBITUR.Relatório da Organização Mundial de Turismo confirma ano recorde em2017. 2018. 
Disponível em: https://www.ambitur.pt/relatorio-da-organizacao-mundial-de-turismo-confirma-ano-
recorde-em-2017/.  Acesso em 07 de jun. 2019. 

BEHROOZY, A.; KEEGEL, T. G. Wet work exposure: a main risk factor for occupational hand dermatitis. 
Safety and Health at Work, v.5, p.175-180, 2014. 

BRASIL. Ministério do Trabalho e Emprego. Norma Regulamentadora Ministério do Trabalho e 
Emprego. NR-12 – Máquinas e Equipamentos, 1978. 

GIL, A. C. Método e técnicas de pesquisa social. 6° ed. São Paulo: Atlas S.A, 216p., 2008. 

CATRAMBY, T. C. V.; COSTA, S. R. R. Qualificação Profissional em Turismo como Fator de 
Competitividade do Setor. Caderno Virtual de Turismo, Rio de Janeiro, v.4, n.3, p.26-34, 2004. 

EMBRATUR. Instituto Brasileiro de Turismo (2018), Anuário 

Estatístico 2018, ano base 2017, v. 45, 1ª ed. Disponível  

em:http://www.dadosefatos.turismo.gov.br/.../784_28e96970a52eb457d54bb9c5f454029a.html. 
Acesso em: 07 de jun. 2019. 



 

 

Gestão da produção em foco: uma abordagem holística 

                                                                                                   759 

FELIX, F. G; MARTINS, M. L. A. Turismo e segurança alimentar: um estudo de caso na Costa Verde do 
Rio de Janeiro. Caderno Virtual de Turismo. Rio de Janeiro, v. 13, n. 3., p.354-371, 2013. 

GONÇALVES, C. G O. et al.A percepção sobre protetores auriculares por 

trabalhadores participantes de programas de preservação auditiva: estudo preliminar,  CoDAS, p.309-
318, v.27, n.4, 2015. 

HORIE, S. Occupational health policies on risk assessment in Japan, Safety and Health at Work, 2010, 
v. 1, n.1, p.19-28.  

JEONG, B. Y. Cooking processes and occupational accidents in commercial restaurant kitchens. Safety 
Science, 2015, v.80, p.87–93. 

JUNIOR, A. S. C. Gestão de Risco de Trabalho e Lesões usando a Técnica RAMP. Sistema Gerencial de 
Manutenção, 2018, p.1-48. Disponível  

em: https://issuu.com/redeindustrial/docs/apostila_do_curso_de_gest_o_de_risc. Acesso em: 30 de 
set. 2019. 

LAPERRIÉRE, E; MESSING, K; BOURBONNAIS, R. Work activity in food service: the significance of 
customer relations, tipping practices and gender for preventing musculoskeletal disorders. Applied 
Ergonomics, v.58, p.89-101, 2017. 

LIMA, A. P. et al. Avaliação dos aspectos ergonômicos de um restaurante localizado na zona urbana de 
São Paulo. Revista da Universidade Vale do Rio Verde, Três Corações, 2017, v.15, n.2, p.296-305.  

LIMA, V. M. S. Gestão pública do turismo no estado do Rio de Janeiro: dilemas e perspectivas. Revista 
Eletrônica Sistemas & Gestão, Rio de Janeiro, 2014, v. 9, n.3, p. 356-368. 

LISBÔA, M. G. P.; GODOY L. P. Aplicação do método 5W2H no processo produtivo do produto: a joia. 
Iberoamerican Journal of Industrial Engineering, 2012, v.4, n.7, p.32-47. 

LORO, M. M. et al. Riscos ocupacionais e a saúde do trabalhador de enfermagem – buscando 
evidências. Rede de Revistas Científicas de América Latina y el Caribe, España y Portugal, 2014, p.1611-
1621. 

MÉLEGA, P. A&B: Forma de gestão pode representar o sucesso ou o fracasso de um empreendimento, 
2013. http://www.revistahotelnews.com.br/portal/opiniao.php?get_op=151.   Acesso em 15 de set. 
2018. 

MENEZES, V. O. A importância do atendimento para a satisfação 

do turista: estudo de caso dos quiosques na Ilha 

de Porto Belo – SC. Caderno Virtual de Turismo, Rio de Janeiro, v.9, n.3, 2009. 

MERINO E. A. D. Efeitos agudos e crônicos causados pelo manuseio e movimentação de cargas no 
trabalhador. Dissertação (Mestrado em Engenharia de Produção e Sistemas) – Universidade Federal 
de Santa Catarina, Florianópolis, 128p., 1996.  



 

 

Gestão da produção em foco: uma abordagem holística 

                                                                                                   760 

MINAMI, T. et al. Hand eczema as a risk factor for food allergy among occupational kitchen workers. 
Allergology International, v.67, p.217-224, 2018. 

MINISTÉRIO DO TURISMO (MTUR). Sistema brasileiro de classificação de hospedagem. 2011. 
http://www.classificacao.turismo.gov.br/MTUR-classificacao/mtur-site/Entenda?tipo=2. Acesso em 
22 de fevereiro de 2019. 

SANT’ANNA, A. S., KILIMINIK, Z. M.Qualidade de vida no trabalho: abordagens e fundamentos. Rio de 
Janeiro, Elsevier; Belo Horizonte, MG; Fundação Dom Cabral, p. 177-199, 2011.  

SILVA, M. E. M. S. Qualidade como alavanca para o 

desenvolvimento do turismo. Caderno Virtual de Turismo, Rio de Janeiro, v.5, n.1, p. 46 - 53, 2005. 

STRASBURG, V. J.; SCHENEIDER, N. Avaliação de condições ergonômicas em trabalhos realizados em 
restaurantes universitários. Revista Eletrônica em Gestão e Tecnologia Ambiental, Santa Maria, v.19, 
n.3, p.900-910, 2015. 

VASCONCELOS, A. F. Qualidade de vida no trabalho: origem, evolução e perspectivas. Caderno de 
Pesquisa em Administração, São Paulo, v.8, n.1, p. 23-35. 2001.  

 

 


