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EDITORIAL

O presente numero especial da Revista TMQ reune artigos oriundos da edi¢do 2022 do
CNEG/INOVARSE. Os artigos versam sobre a Gestédo da Qualidade e foram cuidadosamente
selecionados para compor esta edi¢do. Trazem novas contribuicdes e experiéncias no campo da
Inovacdo, de Melhoria Continua e de Teorias e Metodologias de projeto para a Gestdo da
Qualidade.

O XVI Congresso Nacional de Exceléncia em Gestdo CNEG e o Simpdsio de Inovagéo e
Responsabilidade Social INOVARSE ocorreram entre os dias 14 e 16 de julho de 2022 no
Brasil. Os eventos foram realizados em formato online.

CNEG e INOVARSE sao eventos organizados desde 2004 pela Universidade Federal
Fluminense UFF, através do Laboratdrio de Tecnologias, Gestdo de Negdcios e Meio Ambiente
LATEC, Mestrado Profissional em Sistemas de Gestdo e Doutorado em Sistemas de Gestdo
Sustentaveis . A UFF é localizada na cidade Niteroi, Rio de Janeiro, Brasil.

CNEG e INOVARSE sao o resultado da vontade em comum de varias OrganizacGes no
sentido de atender a demanda pela troca de conhecimentos e praticas no campo da gestdo
organizacional em especial suas interfaces com a Sustentabilidade. Os eventos tém se dedicado
a apresentar e fomentar o didlogo e a producdo cientifica sobre a sustentabilidade
organizacional. Promovem a difusdo e integracdo dos conhecimentos por meio de
palestras, apresentacGes de trabalhos cientificos, minicursos entre outras atividades.

Nesse sentido, os eventos propem a ampliacdo da reflexdo e do debate sobre temas
contemporaneos e tdo relevantes ao bem estar e a justica social e ambiental. Em especial
discussOes relacionadas aos esforgcos para a implantacdo dos Objetivos do Desenvolvimento
Sustentavel propostos pela ONU e sua correlagdo com a Gestdo de OrganizacGes publicas e
privadas, Sociedade, Governos e Terceiro Setor considerando os impactos da pandemia de
COVID-19.

Na edicdo 2022 dos eventos, 300 artigos cientificos foram aceitos para apresentacao.
Diversas palestras, mesas redondas, sessdes teméticas e minicursos também foram realizadas.
Os anais dos eventos e contetidos das atividades realizadas ao longo de seus quase 20 anos de
existéncia podem ser acessados gratuitamente através do site www.cneg.org.

O corpo editorial desta edicdo da Revista TMQ espera que o leitor aprecie o contetdo que
apresentamos.

Marcelo Jasmim Meirifo
Mirian Picinini Mexas
Stella Regina Reis da Costa


http://www.cneg.org/
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Resumo:

A Governanca Corporativa, Sustentabilidade e Responsabilidade Social sdo temas
de interesses em pesquisas académicas, ambiente corporativo e principalmente a
sociedade, sendo tratado de forma isolada e independente, hd mais de trinta anos.
Observa-se que essa pauta, ou seja, “Governanga Corporativa”, “Sustentabilidade”
e também “Responsabilidade Social”, especificamente “Responsabilidade Social
Corporativa” (RSC) estdo presentes de forma combinadas, crescentes € com maior
notoriedade em diversas discussfes nos ultimos anos. A Governanca Corporativa
trata de assuntos de interesses da empresa de forma a atender aos stakeholders e
trazer transparéncia, solidez e longevidade as companhias. Por isso, tratar e ter
acOes referentes a sustentabilidade e RSC séo convergentes a pauta de Governanga
Corporativa. Nesse sentido, a presente pesquisa realiza um estudo de pesquisa
exploratéria, baseado em referéncias bibliograficas, com uma abordagem
guantitativa e histdrica, e também apresenta alguns conceitos, analises e reflexdes,
trazendo uma visdo consolidada para o ambiente corporativo de forma a contribuir
sobre essa pauta de extrema relevancia a sociedade.

Palavras-chave: Governanca Corporativa, Sustentabilidade, Responsabilidade
Social, RSC.
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Abstract:

Corporate Governance, Sustainability, and Social Responsibility are topics of
interest in academic research, the corporate environment, and especially Society,
which have been treated in isolation and independently for over thirty years. It
observes that this issue, that is, "Corporate Governance", "Sustainability", and also
"Social Responsibility", specifically "Corporate Social Responsibility” (CSR), are
present in combined, growing, and with more incredible notoriety in several
discussions in recent years. Corporate Governance deals with matters of interest to
the company to serve stakeholders and bring transparency, solidity, and longevity
to companies. Therefore, dealing with and having actions related to sustainability
and CSR converge with the Corporate Governance agenda. In this sense, the present
research carries out an exploratory study based on bibliographic references, with a
quantitative and historical approach, and also presents some concepts, analyses, and
reflections, bringing a consolidated view to the corporate environment to contribute
to this topic extremely relevant to Society.

Keywords: Corporate Governance, CSR, Social Responsibility, Sustainability.

1. Introducao
A Governanca Corporativa, Sustentabilidade e Responsabilidade Social sdo temas de

interesse em pesquisas académicas, ambiente corporativo e principalmente a sociedade. Esses
assuntos sdo pautas de longa data, principalmente a questdo da sustentabilidade, que esta
presente na academia desde os anos 1970. No entanto, esses temas combinados, ou seja,
“Governanga Corporativa”, “Sustentabilidade” e “Responsabilidade Social Corporativa”
tiveram uma maior notoriedade em discussdes nos Ultimos anos.

Como apresentado por Achim e Borlea (2014) as empresas que investem em atividades
ambientais sao apreciadas pelos investidores como “boas empresas”, sendo portanto bem vistas
para mercado, pois investir em assuntos relacionados a sustentabilidade é um caminho viavel
gue garante o crescimento sustentavel da empresa por longos anos.

Além da Sustentabilidade, a Responsabilidade Social, no meio empresarial também
conhecida como “Responsabilidade Social Corporativa” (RSC) ¢ um topico bastante discutido
no campo académico e com maior quantidade de praticas proliferativas (Park, 2017). Este
cenario é crescente, pois as empresas podem alcangar melhor reputacdo ao implementar acoes
voltadas ao tema RSC. (Baraibar-Diez & Sotorrio, 2018)

A Governanca Corporativa trata de assuntos de interesses da empresa de forma a atender aos

stakeholders e trazer longevidade para a companhia (IBGC, 2015). Por isso que tratar dos



GOVERNANGA CORPORATIVA, SUSTENTABILIDADE E RESPONSABILIDADE SOCIAL: ESTUDO
BIBLIOMETRICO, SUAS RELACOES E CONTRIBUICOES AS ORGANIZACOES

assuntos Sustentabilidade e Responsabilidade Social Corporativa séo total convergente a pauta
de Governanca Corporativa.

Nesse sentido, a presente pesquisa integra alguns conceitos sobre esses temas, trazendo uma
visdo consolidada, bem como um estudo exploratorio baseado em referéncias bibliogréficas,

com foco no ambiente corporativo.

2. Revisao da literatura

2.1.Governanca corporativa
A Governanca Corporativa € o sistema pelo qual as organizacdes sdo dirigidas, monitoradas

e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre proprietarios, Conselho de Administracgéo,
Diretoria e 6rgdos de controle. As boas préaticas de Governanga Corporativa convertem
principios em recomendacdes objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar e
otimizar o valor da organizacdo, facilitando seu acesso a recursos e contribuindo para sua
longevidade (IBGC, 2015).

A Governanga Corporativa trata de questdes de grande relevancia para atender ao negécio
da empresa. Como apresentado por Elkington (2006), a pauta € de grande amplitude como, ética
nos negocios, suborno, corrupcdo, preocupacdes sociais, mudangas climaticas,
sustentabilidade, entre outras que floresce nas corporacdes e que sdo cada vez mais complexas
e de rapida mutacao.

Lima et al. (2015) avaliaram o inter-relacionamento das tematicas e reputagéo,
responsabilidade social e governanca corporativa das maiores companhias abertas do Brasil.
Para a avaliacdo da associacdo entre reputacao e governanca foram utilizados os testes do qui-
quadrado de Pearson e de Mann-Whitney. Fundamentado nos resultados dos testes aplicados
na amostra, nenhuma evidéncia pode ser inferida sobre a relagdo entre a reputacéo e a qualidade

da governanca corporativa, contrariando as indicagdes da literatura corrente sobre o assunto.

2.2.Responsabilidade social
Embora tradicionalmente 0s governos sejam 0s Unicos responsaveis por melhorar as

condigdes de vida das pessoas, as sociedades precisam mais do que 0s governos podem pagar.
Nesse sentido, a visdo esta mudando dos governos para o papel da economia atividades de
pessoas fisicas e juridicas na sociedade e tem como foco 0s negdcios. As empresas progressistas
procuram diferenciar-se dos demais pelo grau de envolvimento e atencdo a responsabilidade
social. A responsabilidade social corporativa é entendida como o0 compromisso de um individuo

ou organizagdo com a forma de sociedade - que inclui as pessoas, bem como o ambiente fisico
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- quando as consequéncias de suas a¢des ndo apenas afetam a si mesmos (Adnan et al., 2018;
Visser et al., 2019).

No campo da responsabilidade social, o exercicio da cidadania empresarial amplia-se a cada
ano, valorizando a imagem da empresa perante o consumidor, o publico interno e a sociedade
em geral, ajudando, por tabela, 0 mundo dos negécios a se fortalecer, uma vez que um mundo
em colapso ndo promove uma boa situacdo para as finangas (Domingos, 2007). Ainda
Domingos (2007) apresenta que a relevancia, a gravidade e a complexidade dos problemas
sociais e ambientais no mundo todo exige solucdes rapidas, precisas e vidveis, com 0
envolvimento da comunidade e a participacdo do governo e do setor privado. O empresariado
participa colocando a disposicdo da sociedade seus recursos financeiros, tecnolédgicos e
econémicos para promover melhoria na qualidade de vida da popula¢do humana.

Nas ultimas décadas, as praticas de responsabilidade social ultrapassaram os limites das
empresas e comecaram a permear as cadeias de suprimentos. Tais praticas passaram a ser
condicdo necessaria para que as organizac@es reduzam riscos e melhorem o seu desempenho
no mercado (Azevedo et al., 2021). O aumento da conscientizacdo das sociedades sobre as
responsabilidades sociais e ambientais das organizacdes, juntamente com a busca das empresas
em gerenciar de forma socialmente responsavel a sua cadeia de suprimentos tém fomentado a
realizacdo de estudos que envolvam a tematica da responsabilidade social corporativa nas
cadeias.

Neste sentido, o trabalho de Azevedo et al. (2021) denota o crescimento do interesse pela
teméatica nos Ultimos anos e identifica os principais assuntos abordados, destacando a
governanca ambiental, a coordenacdo dos canais de prestacdo de contas, as pequenas e médias
empresas, as redes de cadeias de suprimentos e a legitimidade local.

Ainda neste contexto, a gestdo das a¢des sociais, ambientais e econdmicas de toda a cadeia
de suprimentos se tornou condigdo importante para reduzir os riscos e melhorar o desempenho
no mercado (Chowdhury & Quaddus, 2021).

Além de buscar atender as demandas da sociedade, a adogédo da responsabilidade social em
toda a cadeia produtiva também é considerada como uma acgao estratégica, visto que contribui
para que a empresa seja vista de forma positiva pelos stakeholders (Modak et al., 2020). A
gestdo da responsabilidade social na cadeia de suprimentos reduz os impactos ambientais
provocados pelas organizagdes, enquanto promove melhores performances para as empresas
(Mardani et al., 2020).



GOVERNANGA CORPORATIVA, SUSTENTABILIDADE E RESPONSABILIDADE SOCIAL: ESTUDO
BIBLIOMETRICO, SUAS RELACOES E CONTRIBUICOES AS ORGANIZACOES

Biziani Filho (2014), em sua tese sobre responsabilidade social, abordou os conceitos de
desenvolvimento sustentavel e responsabilidade social utilizando como referéncia a norma
ABNT NBR ISO 26000 (2010): Diretrizes sobre Responsabilidade Social.

A norma ABNT NBR ISO 26000 (2010): Diretrizes sobre Responsabilidade Social
estabelece como definicdo de responsabilidade social a responsabilidade de uma organizacao
pelos impactos de suas decisdes e atividades, por meio de um comportamento ético e
transparente que contribua para o desenvolvimento sustentavel, inclusive para a satde e bem-
estar da sociedade; integrada em toda a organizacdo e em suas relacfes. O paradigma da
sustentabilidade e da responsabilidade social atribui a cada organizagéo os custos dos insumos
utilizados no seu processo produtivo e os impactos gerados em sua cadeia.

O envolvimento da organizacdo com todas as partes interessadas é o elemento mais
importante da responsabilidade social, devendo ser estabelecidos e mantidos canais de dialogo
que permitam comunicacdo transparente com respeito a diversidade e a liberdade de
manifestacdo (Biziani Filho, 2014).

As organizacGes tém como desafio encontrar solucbes para ajustar crescimento as
possibilidades de producdo da natureza, e estabelecer critérios e parametros adequados para
atender praticas de responsabilidade social, contribuindo assim, para a construcdo de uma
sociedade mais justa e igualitaria. O desenvolvimento de novas tecnologias e novos processos
gue permitam um crescimento econdmico com utilizacdo de menos matéria-prima e a reducéo
de recursos naturais beneficiam o meio ambiente e atrai a atencdo do consumidor, o qual opta
por empresas ambientalmente corretas (Oliveira et al., 2016).

O relacionamento entre a empresa e publico a quem se destina, como comunidade, governo,
fornecedores, clientes, trabalhadores entre outros, ocorria para garantir a manutencao dos
interesses do negdcio. No entanto, novas formas de relacionamento se estabelecem a partir dos
modelos de uma sociedade globalizada. A inclusdo social, o desenvolvimento da tecnologia, a
ampliacdo das redes de relagdes sociais, o aculturamento, a complexidade dos sistemas
financeiros e a necessidade de alcance de modelos de desenvolvimento sustentavel, exigem da
sociedade novas formas de relacionamento. A responsabilidade social esta se tornando um fator
cada vez mais importante para a sustentabilidade, e esta condicionado o didlogo com os diversos

publicos de interesse (Resende et al., 2015).
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2.3.Sustentabilidade
A sustentabilidade envolve um esforco para manter constante a riqueza global, sendo que o

conceito de riqueza inclui tantos ativos financeiros, quanto os recursos naturais e a qualidade
de vida da populagéo (Silva, 2012).

O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC), organizagdo exclusivamente
dedicada a promocdao da governanca corporativa no Brasil e principal fomentador das préaticas
e discussbes sobre o tema no Brasil, tem como proposito contribuir para o desempenho
sustentavel das organizacdes e influenciar os agentes da nossa sociedade no sentido de maior
transparéncia, justica e responsabilidade. Diante disso, trazemos aqui 0 conceito de
sustentabilidade nas empresas deste instituto, que representa uma abordagem inovadora de se
fazer negocios, no sentido de sustentar a viabilidade econdmico-financeira dos
empreendimentos e, a0 mesmo tempo, preservar a integridade ambiental para as geracdes atuais
e futuras e construir relacionamentos mais harmoniosos na sociedade, resultando numa
reputacdo positiva e solida. (IBGC, 2007).

A abordagem a luz da sustentabilidade permite as empresas considerar, de forma mais
estruturada, os aspectos de ordem global que estdo, cada vez mais, afetando diretamente seus
resultados econdmico-financeiro, e responder as novas demandas da sociedade nas questdes
ambientais, de justica social e aquelas relativas as futuras geracdes. Esses temas tém potencial
de afetar o ambiente de negdcio das empresas, pois estdo intimamente ligados ao
comportamento de sua parte interessada, como seus sdcios, investidores financeiros, clientes,
fornecedores, empregados, comunidades e legisladores envolvidos, diretamente ou
indiretamente, com as atividades da empresa. Empresas atentas aos temas referentes a
sustentabilidade desenvolvem a capacidade de antecipar tendéncias de ordem ambiental, social,
legal e institucional, podendo beneficiar-se estrategicamente. (IBGC, 2007).

Seuring e Miuller (2008) relatam o aumento do interesse, tanto académico quanto
corporativo, pela gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos. O autor identificou duas
estratégias para 0 gerenciamento sustentdvel das cadeias. Na primeira, chamada de
“gerenciamento de fornecedores de riscos e desempenho”, as empresas t€ém receios de perderem
sua reputacdo caso surjam problemas; assim os critérios ambientais e sociais sé@o definidos
como forma complementar para avaliar o fornecedor. A segunda ¢ a “gestdo da cadeia de
suprimentos para produtos sustentaveis”, conforme essa estratégia, os padroes baseados no
desempenho ambiental e social dos produtos sdo implementados em toda a cadeia.

Considerando a crescente adesdo de empresas ao redor do mundo pelo modelo de reporte da

Global Reporting Initiative (GRI) para a producéo de relatérios de sustentabilidade, Vieira et
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al. (2020) identificaram pontos positivos e negativos desse modelo. Os pontos positivos
destacados na pesquisa foram agrupados nos seguintes topicos: ‘“Responsabilidade,
transparéncia e legitimidade organizacional”; ‘“Padronizacdo e comparabilidade”;
“Popularidade e credibilidade™; e “Abrangéncia”. J& os pontos negativos destacados, em
topicos, foram: “Incompletude”; “Padroniza¢do pouco rigida e dificuldade em estabelecer
comparagdes”, “Greenwashing”; “Diferentes expectativas dos stakeholders”; “Alto custo de

desenvolvimento do relatorio”; e “Falta de integracao entre indicadores™.

3. Metodologia

Como objetivo de aprofundar a presente pesquisa, realizou-se uma pesquisa bibliogréafica
exploratoria, através da revisdo da literatura que “pode ser entendida como uma espécie de
pesquisa bibliogréfica, envolvendo, consequentemente, as etapas de planejamento, coleta de
dados, analise e interpretagdo e redacdo do relatério” (Gil, 2019, p. 78). Para Gray (2012, p. 87)
realizar pesquisa de alta qualidade é necessario concentrar-se em base de alta qualidade.

Como apresentado por Gil (2019) na etapa de planejamento, selecionou-se as bases
académicas Web of Science, Scopus, Scielo e Springer e pesquisa em todas as bases no Portal
de periddicos Capes, por assunto. Optou-se por ndo retirar qualquer ano de publicacdo, para
que tenha a identificacdo de quando teve inicio as pesquisas sobre essa pauta e qual a frequéncia
ao longo dos anos. A etapa de coleta de dados identificou-se 0s seguintes critérios de pesquisas,
buscando as palavras: “sustainability”, “corporate governance” e “social responsability” de
forma isolada. Posteriormente realizou combinacdo ou agrupamento, utilizando o conectivo
“AND” com as seguintes palavras “environmental” e “social” e“corporate governance”;
“corporate governance” e “sustainability”; “social responsability” and “sustainability”; “social
responsability” e “corporate governance” e “sustainability” e por fim, “social responsability”
e “corporate governance”. Essa busca ocorreu no més de junho de 2022.

Para melhor suporte as etapas de anélise e interpretacao, e redacao do relatorio, elaborou-se
0 mapa com os critérios de busca, identificacdo das bases, quantitativo de publicacGes, descrito
na Tabela 1, bem como historico de pesquisa ao longo dos anos, que esta detalhado nas Tabela
2, Tabela 3 e Tabela 4. A analise e respectiva redacédo estdo descritas ao longo da se¢éo a seguir.
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4. Investimento sustentavel, responsabilidade social e governanca

corporativa

4.1. Aspectos quantitativos
Tabela 1 - Mapa pesquisa bases académica

Bases Idiomas
Search criterias Web of . Springer o .
Science Scopus | Scielo Link Capes | inglés | portugués | espanhol
sustainability 310282 303403 | 5734 | 320762 | 947154 | 98,12% 1,59% 1,46%
""corporate governance" 23478 24297 400 39818 80711 95,53% 2,74% 2,09%
"social responsability" 92 100 66 164 714 65,69% 2521% | 38,52%
"environmental” and
"social" and "corporate 1090 989 13 13977 21718 | 97,87% 2,52% 1,85%
governance"
corporategovernance™ and | 4, 1146 0 11504 | 15258 | 97,26%|  2,91%| 2,30%
sustainability
social responsability”and | ¢ 18 6 66 274 | 68,250 | 2336%| 34,31%
sustainability
"social responsability" and
"corporate governance" 2 2 1 24 81 69,14% 20,99% | 24,69%
and "sustainability"
"social responsability" and 0 0 0
“corporate governance” 7 5 1 30 116 68,10% 20,69% | 30,17%

Fonte: Elaboragdo prdpria, a partir da pesquisa bibliogréafica exploratoria (2022)

O mapa apresentado nesta secdo, esta baseado nas pesquisas bibliograficas que tem como
fonte livros e artigos cientificos de grande relevancia académica. Para melhor analise realizou-
se pesquisas com palavras isoladas e depois combinadas como detalhado a seguir.

As pesquisas por palavras isoladas tém maior frequéncia que palavras combinadas, como é
de se esperar. A palavra “Sustentabilidade” ¢ a que tem maior ocorréncia de pesquisas, seguida
por Governanga Corporativa e por ultimo “Responsabilidade Social”. Na Figura 1, esse
comportamento é claramente identificado.

Outro fato que merece destaque € que a pesquisa quando adicionado 0s termos
“Responsabilidade Social” (isolado ou combinando com outras palavras) aparece em menor
frequéncia. Outro fato observado é que nas bases académicas a ocorréncia de artigo no idioma
inglés é o que tem maior incidéncia, acompanhando pelo portugués e espanhol mudando de
posicao, conforme termo pesquisado. Ressalta-se também que o idioma portugués é o segundo
idioma para a maioria dos termos e expressdes pesquisadas, porém para as pesquisas
especificamente “Responsabilidade Social” o idioma portugués aparece como terceiro idioma

de publicacéo de trabalhos.
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Figura 1 - Ocorréncias nas bases Responsabilidade Social, Governanga Corporativa e
Sustentabilidade
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Fonte: Elaboragdo prdpria, a partir da pesquisa bibliogréafica exploratoria (2022)

Elaborou-se a Tabela 2 a partir de pesquisas nas bases Scopus e Web of Science com palavras
simples “sustainability”, “corporate governance” ou ‘“social responsability”. Realizando o
somatdrio dessas ocorréncias, onde pode ser observado que as primeiras pesquisas referentes a
“Sustentabilidade” foram iniciadas nos anos 70 e a partir de 1977, teve crescimento
significativo em quase todos os anos, exceto nos anos 2004 e 2007, fato explicito e notorio na
Figura 2. Observa-se também que ha artigos para anos de 2023 e 2024. Essas publicacdes
futuras, ndo ocorrem para outros termos pesquisados.

A Tabela 3 elaborou-se a partir de pesquisas nas base Scopus e Web of Science utilizando
palavras combinadas como: “environmental” and "social" and "corporate governance";
"corporate governance" and "sustainability”; "social responsability” and sustainability";
“social responsability™ and "corporate governance”, e também "social responsability" and
"corporate governance" and “sustainability”. Observou-se que termo “Governanga
Corporativa” tem um comportamento parecido com a “Sustentabilidade”, tendo inicio por
publicacdes datadas em 1972, e posteriormente em 1977, a partir da qual artigos séo publicados

em todos 0s anos até o presente ano.
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Tabela 2 — Mapa pesquisa por palavras simples nas bases Scopus e Web of Science por

ano

Year Sustainability | CorporateGovernance | SocialResponsability Total

1970 1 1
1971

1972

1973 1 1
1974 2 2
1975

1976 1 1
1977 5 2 7
1978 1 4 5
1979 3 8 11
1980 3 6 9
1981 9 18 27
1982 17 5 22
1983 11 9 20
1984 21 17 38
1985 23 6 29
1986 34 16 50
1987 39 11 1 51
1988 73 10 83
1989 124 12 136
1990 242 26 268
1991 468 21 489
1992 557 43 600
1993 803 145 948
1994 906 99 1.005
1995 1.430 104 1.534
1996 1.557 159 1.716
1997 1.951 209 2.160
1998 2.283 194 3 2.480
1999 2.249 232 2.481
2000 2.997 326 1 3.324
2001 2.919 475 1 3.395
2002 3.486 459 2 3.947
2003 4.466 662 1 5.129
2004 2.280 755 3.035
2005 6.184 1.045 1 7.230
2006 7.169 1.118 5 8.292
2007 4.565 1.305 7 5.877
2008 10.782 1.597 17 12.396
2009 14.029 2.061 6 16.096
2010 15.987 1.723 7 17.717
2011 18.579 2.226 8 20.813
2012 21.901 2.094 6 24.001
2013 23.872 2.054 8 25.934
2014 26.381 2.113 8 28.502
2015 31.043 2.399 15 33.457
2016 36.177 2.441 13 38.631
2017 44.882 3.229 17 48.128
2018 53.408 3.581 16 57.005
2019 61.824 3.775 14 65.613
2020 74.052 4.394 21 78.467
2021 88.278 22.812 9 111.099
2022 37.936 1.983 4 39.923
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2023 7 7
2024 1 1
PublicationTotal 606.017 65.984 192 672.193

Fonte: Elaboracéo propria, a partir da pesquisa bibliografica exploratoria (2022)

Observa-se que “Responsabilidade Social” ¢ um termo com menor frequéncia de
publicacfes, tendo seu inicio em 1976, onde somente mais de uma década depois um artigo
sendo publicado em 1987, seguido de mais um intervalo de mais de dez anos, em 1998,
retomando nos anos 2000 até 2003, consecutivamente, e posteriormente em 2005, com
recorréncia em todos 0s anos até a presente data.

Vale ressaltar que desde os anos de 1970, somente em 1971, 1972 e 1975 ndo foram
identificadas quaisquer pesquisas publicadas e nos anos 2021 teve aumento consideravel de
publicacdes sobre esse tema.

Figura 2 - Ocorréncias por ano “Sustentabilidade”, “Governanca Corporativa” e
“Responsabilidade Social”
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Fonte: Elaboracdo prdpria, a partir da pesquisa bibliografica exploratéria (2022)
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Tabela 3 - Mapa pesquisa por palavras compostas nas bases Scopus e Web of Science

por ano
"environmental"* “corporategover **social **social "*socialresponsabili
v and"'social'and" o o responsability"* | responsability™ | ty"*and*'corporateg
ear nance''and"'sust " e e Total
corporate TP and and''corporate | overnance'and"'su
" ainability S " L
governance sustainability | governance stainability
1970 a 1984
1985 1 1
1986 a 1993
1994 1 1
1995 1 1
1996 e 1997
1998 1 1
1999 1 1
2000 3 3 6
2001 6 5 11
2002 8 3 11
2003 9 8 17
2004 15 8 23
2005 10 16 26
2006 15 17 32
2007 27 12 39
2008 25 25 50
2009 47 33 2 82
2010 33 26 1 60
2011 39 44 83
2012 44 49 2 95
2013 65 55 1 121
2014 74 84 4 2 2 166
2015 107 111 1 2 221
2016 92 123 5 220
2017 142 161 2 305
2018 152 218 3 373
2019 230 338 2 570
2020 347 418 4 2 2 773
2021 373 455 3 1 832
2022 213 236 1 450
2023
2024
Publication 2.079 2.450 26 12 4 4571
Total

Fonte: Elaboragdo prdpria, a partir da pesquisa bibliogréafica exploratoria (2022)

As Figuras 2 e 3 tem comportamento bem parecido, alertando que palavras combinadas tem

menos ocorréncias que palavras isoladas.
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Figura 3 - Ocorréncias por ano pesquisa palavras combinadas
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Fonte: Elaboragdo propria, a partir da pesquisa bibliogréfica exploratoria (2022)

Figura 4 - Pesquisa Bases (Scopus e Web of Science) agrupada por década 1970 a
2009 e anual a partir 2010
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Na Tabela 4 agrupou-se o0 quantitativo das publica¢cdes por décadas dos anos 70, 80, 90 até
2000 para se ter uma visdo mais consolidada e detalhou por ano a partir do ano 2010, para
melhor visualizacdo da quantidade de ocorréncias a partir desse ano, com publicagdes
significantes no ano de 2021. Observa-se um aumento exponencial a partir dos anos 2000 sobre
0 assunto.

Outro ponto que merece destaque ¢ que a quantidade de ocorréncias para “Responsabilidade
Social” reduziu-se nos ultimos anos, fato ndo convergente com a declaracdo e afirmacédo de
alguns pesquisadores como (Park, 2017) e (Baraibar-Diez & Sotorrio, 2018).

Outra questdo envolvendo “Responsabilidade Social” é que para a combinagdo de “social
responsability” e “corporate governance” e “sustainability” ha somente publica¢des nos anos
2014 € 2020. Talvez seja que esse termo combinado “Responsabilidade” com a palavra “Social”
esteja sendo tratado somente como “Social”, assim como aparece nas pesquisas combinando
“environmental” com “social” e “corporate governance”, que teve aumento expressivo que ¢
conhecido pelo acrénimo ESG. N&o esta incluso na pesquisa a busca pela sigla “ESG”, pois

observa-se que esse acronimo pode tratar outras pautas nao aderentes a este trabalho.

4.2.Aspectos qualitativos
A partir da literatura apresentada anteriormente, pode-se fazer algumas reflexdes sobre as

boas praticas de Governanca Corporativa, Sustentabilidade e Responsabilidade Social junto a
sociedade e ao mercado de investimentos. A importancia de se pesquisar esse tema decorre do
fato de que ha um interesse crescente dos servicos e mercados financeiros e de capitais em saber
como as empresas relatam o impacto de suas atividades sobre 0 meio ambiente e os desafios
ambientais, sociais e de governanca mais amplos aos quais os modelos de negdcios da empresa
devem responder.

O valor dos ativos de investimento sustentavel, abordagem de empresas com uma carteira
de investimentos que leva em consideragdo fatores ambientais, sociais e de governancga vem
crescendo. Segundo dados do Global Sustainable Investment Alliance (GSIA), o valor total dos
ativos de investimento sustentavel em todo o mundo atingiu cerca de 35,3 trilhGes de dolares
americanos em 2020. A maior parte dos investimentos sustentaveis foi nos Estados Unidos,
com um valor de cerca de 17,08 trilhdes de ddlares (GSIA, 2020).

A Unido Europeia capitaneando um papel de lideranca internacional quanto a tematica de
financas sustentaveis e a observancia e relato de fatores ESG por empresas operando no

mercado europeu. Dados apontam que, em junho de 2020, aproximadamente trés quartos de
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todos os fundos de investimentos sustentaveis estavam localizados na Europa (Morningstar
Manager Research, 2020).

Caiado et al. (2018) analisaram a adesdo da gestdo de responsabilidade social em
organizacOes e identificaram as forcas motrizes e de resisténcia para implementa-la. Como
resultado, a analise da aderéncia as praticas organizacionais no Brasil indicou que a
aplicabilidade da gestdo de responsabilidade social é viavel tanto em organizages publicas
quanto privadas. Essa constatacdo pode ser uma informacdo importante para empreendedores,
gestores, funcionarios e pesquisadores, incentivando-os ao investimento em gestdo da
responsabilidade social. Embora possa ser afetado pelo crescimento econd6mico, nesse universo,
a gestdo de responsabilidade social facilita a incorporacdo de diretrizes éticas e atencdo as
necessidades dos stakeholders e grupos vulneraveis que podem sofrer os impactos causados
pelas operacdes organizacionais.

Minyu Wu e Kun Kong (2021) comentam que iniciativas de Responsabilidade Social
Corporativa adotadas por empresas chinesas durante a pandemia COVID-19 foram investigadas
por demonstrando diferentes abordagens quanto a RSC. Os mesmos demostraram que uma
empresa pode criar vantagem competitiva realizando iniciativas de RSC capazes de fortalecer
suas atividades da cadeia de valor ou do contexto competitivo, baseando na parceria entre as
empresas com seus stakeholders para reconhecer o valor dessas iniciativas.

O IBGC (2022) realizou um mapeamento e a analise comparativa entre as legislacGes e
regulac@es aplicadas as empresas de capital aberto de cinco mercados internacionais — Estados
Unidos, Unido Europeia, Canada, Austrélia e Reino Unido. Esse mapeamento identificou como
as jurisdicdes demandam a divulgacéao (disclosure), pelas empresas de capital aberto, em seus
relatorios, de suas praticas ambientais, sociais e de governanca.

Segundo Drempetic, Klein e Zwergel (2020) o conceito de investimentos sustentaveis e
responsaveis expressa que todo investimento é baseado no cédigo de ética do investidor. Em
grande parte, a alocacdo de investimentos € baseada nas pontua¢Ges ambientais, sociais e de
governanca corporativa fornecidas por agéncias de classificacdo. No entanto, uma investigacédo
completa das pontuagfes ESG é um tema negligenciado na literatura. Eles encontraram uma
correlacdo positiva significativa entre as varidveis declaradas, o que pode ser explicado pela
legitimidade organizacional. Os resultados obtidos por eles levantam a questdo de saber se a
forma como a pontuacdo ESG mede a sustentabilidade corporativa oferece uma vantagem para
empresas maiores com mais recursos, enquanto ndo fornece aos investidores as informagoes
necessarias para tomar decisfes com base em suas crengas. Devido aos seus resultados, 0s

pesquisadores sugerem que investidores e académicos devam reabrir a discussdo sobre: o que
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as agéncias de classificacao de sustentabilidade medem com pontuagdes ESG, o que exatamente
precisa ser medido e se a comunidade financeira sustentdvel pode alcancar seus objetivos

autoimpostos com essa medicdo.

5.Concluséao
Realizou-se pesquisa bibliografica exploratéria nas bases académicas abordando os

conceitos de "corporate governance", “sustainability" e “social responsability”. Esses temas
estdo em pauta desde anos 70, com auge de publicacdo em 2021. Destaca-se que o termo
sustentabilidade € continuo, crescente e com maior incidéncia de publicaces. Observou-se
também, que “Governanca Corporativa” tem um comportamento parecido com a
“Sustentabilidade”, porém com menor frequéncia, mas em crescimento. Esse comportamento
nao se repete para “Responsabilidade Social”.

Ressalta-se que as empresas efetuando investimentos em acdes relacionadas a
Sustentabilidade e Responsabilidade Social trazem boa imagem para a corporacdo afetando de
forma positiva a percepcdo dos stakeholders, trazendo beneficios como melhor reputacéo,
protecéo a identidade da corporagéo, fortalecimento e resiliéncia da sociedade, e com um boa
Governanca Corporativa trard maior longevidade a empresa para operar em uma sociedade
saudavel.

Observou-se também que por meio dos relatérios corporativos as empresas divulgam seus
compromissos e acdes socioambientais, seus impactos, riscos associados ao negécio e gestao
sobre 0os mesmos, devendo demonstrar transparéncia e compromisso com a geracao de valor ao
longo de sua atuacdo ao mercado e aos stakeholders.

A comunicacao deve ser mantida e estabelecida em canais de dialogo de forma transparente,
com respeito a diversidade e a liberdade. Pode ser notado que a forma em que séo elaboradas e
divulgadas as informacOes das empresas, através de relatorios corporativos, abordando
compromissos ESG, deve ser objeto de continua atualizagdo das organizac@es face as préaticas
adotadas em diferentes mercados e ao interesse de investidores.

Entende-se que este trabalho traz como principal produto um mapa histérico com uma
abordagem no aspecto quantitativo, quanto aos assuntos Governanca Corporativa,
Sustentabilidade e Responsabilidade Social e que para trabalhos futuros possam ser realizadas
pesquisas qualitativas sobre esses temas, que sdo de grande contribuicdo para os ambientes

académico e corporativo e de interessa da sociedade.
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Resumo:

O presente artigo analisou a aplicagdo do Modelo de Exceléncia da Gestédo,
desenvolvido pela Fundacgédo Nacional da Qualidade na Policia Militar do Estado de
Séo Paulo e os impactos na reducédo dos indicadores criminais de seguranca publica.
Os dados foram obtidos a partir da analise de Relatérios Organizacionais,
Diagnosticos de Maturidade da Gestdo, indicadores criminais e de desempenho da
Organizacdo Policial-Militar denominada Comando de Policiamento do Interior
Nove, unidade com maior pontuacdo no Prémio Policia Militar da Qualidade,
processo que avalia e certifica internamente a Exceléncia da Gestdo. A
fundamentacdo tetrica foi alicercada com a revisdo bibliogréafica inédita dos
documentos internos da Instituicdo e referenciais relativos ao tema. A pesquisa
quantitativa apropriou-se de dados criminais disponiveis no site da transparéncia da
Secretaria de Seguranca Publica do estado de Sao Paulo, os quais evidenciaram a
reducéo de todos os indicadores criminais avaliados da amostra de 2015 a 2019 e a
correlacdo com a crescente pontuacdo no prémio, demonstrando que o modelo e a
avaliacdo da gestdo podem impactar positivamente na melhoria da prestacdo dos
servicos de seguranca publica a sociedade.

Palavras-chave: Gestio; Modelo; Redugdo Criminal; Seguranca Publica.

Abstract:

This article analyzed the application of the Management Excellence Model,
developed by the National Quality Foundation, in the Military Police of the State
of Sdo Paulo and the impacts on the reduction of criminal indicators of public
safety. The hypothesis was tested based on the analysis of Organizational Reports,
Management Maturity Diagnoses and criminal and performance indicators of the
Military-Police Organization called Interior Police Command Nine, unit with the
highest score in the Military Police Quality Award, a process that evaluates and
internally certifies management excellence. The theoretical foundation was based
on an unprecedented bibliographical review of the Institution's internal documents
and references related to the subject. The quantitative research appropriated
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criminal data available on the transparency website of the Secretariat of Public
Security of the state of S&o Paulo, which showed the reduction of all criminal
indicators evaluated in the sample from 2015 to 2019 and the correlation with the
increasing score in the award demonstrating that the management model and
assessment can positively impact on improving the provision of public safety
services the society.

Keywords: Criminal Reduction; Management; Model; Public Safety.

1. Introducéo

A violéncia no Brasil faz emergir grandes desafios aos gestores de politicas publicas na
busca de solucdes que visem potencializar as acdes de prevencdo, combate ao crime e promogéo
da seguranca a sociedade. Entre os delitos registrados no Brasil, a violéncia contra a pessoa
entoa um cenario preocupante.

Sachsida e Mendonga (2014), no artigo intitulado “Combatendo homicidios no Brasil: o que
funciona em Sao Paulo, funciona na Bahia?”, publicado pelo Instituto de Pesquisa Economica
Aplicada (IPEA), relatam que, de acordo com dados regionais extraidos do Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica (IBGE), em 2009, foram registrados no Brasil 27,1 homicidios por
grupo de 100 mil habitantes, representando um aumento de 83,1% em comparacao ao periodo
de 1980 e 1984, que registrou 14,8 homicidios por grupo de 100 mil habitantes. Os autores
destacam os estados de Alagoas com 59,3 assassinatos por 100 mil habitantes, seguido dos
estados de Espirito Santo com 56,9 e Pernambuco com 44,9 assassinatos por 100 mil
habitantes. No cendrio oposto, a pesquisa retrata os estados de Piaui com 12,4 assassinatos por
100 mil habitantes, Santa Catarina com 13,4 e S&o Paulo com 15,8 comos menores indicadores
de violéncia do pais.

Essa dicotomia entre estados mais violentos e menos violentos, suscitam questionamentos
acerca das politicas de seguranga adotadas e seus impactos no combate ao crime e o estudo de
Sachsida e Mendonca (2014), nos remete, exatamente, ao debate de que a adocao de diferentes
estratégias policiais pode incidir em resultados diversos no combate a criminalidade.

Doravante, conforme anélise do IPEA, realizada com as informacdes oriundas do Sistema
de Informacdo sobre Mortalidade do Ministério da Sadde (SIM/MS), houve 57.956 homicidios
no Brasil em 2018, o que perfaz uma taxa de 27,8 mortes por 100 mil habitantes (Cerqueira &
Bueno, 2020). O grafico abaixo, desenvolvido pelo IPEA, expde a trajetéria do nimero e taxa
de homicidios no Brasil entre 2008 e 2018.

22



A APLICACAO DO MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO NA SEGURANCA PUBLICA COMO FERRAMENTA
DE REDUGCAO DE INDICADORES CRIMINAIS

Gréafico 1 — NUmero e taxa de homicidios no Brasil (2008-2018)
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Cerqueira e Bueno (2020) ainda ressaltam que, entre 2017 e 2018, houve a reducéo de 12%
da taxa de homicidio, o qual passou de 31,6 para 27,8 ocorréncias por 100 mil habitantes.

Entretanto, o Anuério Brasileiro de Seguranca Publica publicado pelo Férum Brasileiro de
Seguranca Publica (FBSP) em 2020, indica que o nimero de mortes violentas intencionais no
pais no 1° semestre de 2020 totalizou 25.712 vitimas, representando um aumento de 7,1% em
relagdo ao mesmo periodo de 2019, ou seja, indicando novo crescimento (Férum Brasileiro de
Seguranca Publica [FBSP], 2020).

Em estudo publicado em 2019 pelo Escritorio das Nacbes Unidas sobre Drogas e Crime
(UNODC), o Brasil apresenta a segunda maior taxa de homicidios da América do Sul com 30,5
homicidios por 100 mil habitantes, atrds apenas da Venezuela que contabilizou a taxa de 56,8
(Escritorio das Nagdes Unidas sobre Drogas e Crime - UNODC, 2022).

Em contraste com a violéncia insculpida no cenario nacional, o estado de Sdo Paulo
apresenta distinta performance de combate ao crime.

Os dados a seguir, extraidos do site da transparéncia da Secretaria de Segurancga Publica do
Estado de S&o Paulo (SSP/SP), demonstram que ocorreram reducdes sucessivas nos crimes de
homicidios no estado de Sdo Paulo de 2001 até abril de 2019, ano que foi registrada a taxa de

6,54 homicidios por 100 mil habitantes.
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Gréfico 2 — Taxa de homicidios dolosos por 100 mil habitantes no estado de Sdo Paulo
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Cabe ressaltar que em 2021, o estado de S&o Paulo registrou nova reducdo com a taxa de
6,04 homicidios dolosos por 100 mil habitantes, ou seja, a menor taxa do Brasil de acordo com
informacdes emitidas pelo Atlas da Violéncia de 2020, organizado pelo IPEA (Policia Militar
do Estado de Sdo Paulo - PMESP, 2021, p. 24-25).

Nesta conjuntura, o presente artigo tem como objetivo analisar a implementacdo do Modelo
de Exceléncia da Gestdo® (MEG) desenvolvido pela Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ)
na PMESP como uma das ferramentas gerenciais empregadas para a reducdo dos indicadores

criminais.

Como caminho metodoldgico o trabalho usa o caso da Organizacdo Policial-Militar
(OPM) denominada de Comando de Policiamento do Interior-9 (CPI-9), que atua na prevencao
e repressao imediata de crimes no municipio de Piracicaba e regido, interior do estado de Séo
Paulo.

Este caso foi selecionado por ser reconhecido como a OPM do estado de Séo Paulo com
maior grau de maturidade da gestdo na implementacdo do MEG® da PMESP por meio do
Prémio Policia Militar da Qualidade (PPMQ) de 2019, com a outorga da certificacdo da
Exceléncia da Gestdo em grau Ouro (PMESP, 2019).

O estudo descreve, em complemento, o PPMQ, como ferramenta de gestdo e de avaliacdo
das politicas publicas de seguranca que podem ser disseminadas as outras organizagdes do

mesmo ramo.
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O objetivo deste trabalho é aferir e investigar se a OPM com alto grau de maturidade da
gestdo e implementacdo do MEG®, avaliada pelos critérios do PPMQ, apresenta reducao
significativa nos indicadores de criminalidade no territorio de atuacéo.

Nesse sentido, o artigo foi desenvolvido em cinco se¢fes, sendo a primeira introdutdria para
contextualizar o objeto de estudo e a interface com a violéncia no Brasil em seus diferentes
cenarios nos entes federativos. A segunda secdo refere-se a revisdo bibliografica com a
abordagem dos referencias tedricos, incluindo documentos exclusivos da PMESP. A terceira
descreve a metodologia de pesquisa, a quarta entoa os resultados e analises da pesquisa e por

fim, seguem as conclusdes finais do trabalho.

2.Revisdo bibliogréafica
Este tdpico tem por objetivo realizar a revisao bibliografica do estudo com a apresentacéao
do MEG®, os aspectos que motivaram a criacdo da FNQ, bem como, delinear os documentos

da PMESP que norteiam o processo de certificacdo da Exceléncia da Gestdo denominado
PPMQ.

2.1. O Modelo de Exceléncia da Gestéo e sua aplicacdo na PMESP

Em 11 de outubro de 1991, na cidade de S&o Paulo, impulsionado pelo Programa Brasileiro
de Produtividade e Qualidade (PBPQ) instituido por forca do Decreto Federal n.° 99.675 de 7
de novembro de 1990 (BRASIL, 1990), o qual tinha como objetivo introduzir no pais uma
tecnologia modernizante denominada “Gestdo da Qualidade Total”, um grupo de 39
representantes dos setores publicos e privados deram origem a Fundacdo para o Prémio
Nacional da Qualidade (FPNQ), entidade sem fins lucrativos cuja incumbéncia era desenvolver
0 Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) e seu processo de premia¢do no Brasil (Fundacéo
Nacional da Qualidade - FNQ, 2022).

Para a concrecdo do PNQ, a entdo FPNQ utilizou-se do modelo americano da Fundagao
Malcom Baldrige da Gestao pela Qualidade Total como referéncia as organizaces brasileiras,
0 qual seguiu alinhado até 2000.

O Comité Nacional da Qualidade e Produtividade, responsavel pela gestdo estratégica do
PBPQ foi extinto por meio do Decreto Federal n.° 4.151, de 7 de marco de 2002 (BRASIL,
2002), mas a FPNQ seguiu com forga e vigor, e, em 2005, ap6s ampla reestruturacdo com a
eleicdo de uma nova Governanca e reformulacdo da logomarca, passou a ser denominada

Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ). Em ato continuo, estudos realizados pelo Nucleo
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Técnico Critérios de Exceléncia, conduziu a FNQ a publicar o primeiro MEG® brasileiro, o
qual se segue até os dias atuais (FNQ, 2018).

Neste interim, alinhada ao cenario de mudancas das organizagdes no pais, em1997, a PMESP
passou a insculpir um novo modelo de gestdo policial-militar ao incorporar trés importantes
estratégias: a filosofia de Policia Comunitaria, a prote¢do incondicional aos Direitos Humanos
e a Gestdo pela Qualidade, este ultimo substituido em 2021, ap6s a revisdo iniciada em 2019,
pela estratégia de Exceléncia da Gestdo (PMESP, 2021).

No mesmo ano, em 1997, para adequar a gestao institucional as mais modernas técnicas e
tendéncias de administragdo contemporaneas e implementar, definitivamente, o pilar
estratégico da Gestdo pela Qualidade, a PMESP firmou parceria com a FNQ para adoc¢do do
MEG® na seguranca publica (PMESP, 2021).

Destarte, 0 MEG® utilizado pela PMESP, representado na figura 1, contempla os oito
critérios de exceléncia que norteiam a gestdo, estratificados em processos gerenciais (azul e

verde) e, em resultados organizacionais (amarelo) (FNQ, 2014).

Figura 1- Modelo de Exceléncia da Gestao® - 72 edicao

V.
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E PLANOS
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SOCIEDADE

Fonte: FNQ (2014, p. 15)
Os citados processos e a implementagdo do MEG® sdo adotados conforme deliberacédo do
Comandante da OPM que ocupa o posto de Coronel ou de Tenente-Coronel (PMESP, 2019).
Referente a relevancia do MEG® para a PMESP, Serpa (2017), retrata que as OPM que
adotaram e implementaram o MEG® obtiveram melhores resultados organizacionais do que as

que ndo o fizeram, como restou demonstrado no comparativo entre as medias dos indicadores
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criminais, operacionais e gerenciais escolhidos, fruto de requisitos sugeridos pelo préprio
MEG® (Serpa, 2017).

A implementacdo do MEG® na segurancga publica brasileira era exclusiva da PMESP.
Porém, a partir de 2017, a Policia Militar do Estado da Bahia (PMBA), observando a
experiéncia com a implementagéo do MEG® e do PPMQ da PMESP e os resultados globais na
reducdo dos indices de criminalidade no estado de Séo Paulo, instituiu o Prémio Policia Militar
de Gestdo da Qualidade e a adesdo ao MEG® da FNQ, como parte do processo de certificacdo
das OPM da PMBA, por meio da Portaria n.° 38, de 10 de julho de 2017 (PMBA, 2017) cujo

processo segue vigente até o ano de 2022.

Porém, uma melhor compreensao acerca da eficacia do processo de avaliacdo da gestdo e de
seus resultados entre a PMESP e a PMBA, ainda carece de analise comparativa entre 0s

processos e indicadores obtidos pelas citadas organizaces.

2.2. O Prémio Policia Militar da Qualidade — PPMQ do estado de Sao Paulo

O PPMQ foi instituido no ano de 2001, por meio da Nota de Instrugcdo n.° PM6-001/30/01,
com a missdo de incentivar as OPM a pratica da Exceléncia da Gestdo na PMESP e
potencializar o grau de comprometimento de cada uma com a qualidade dos servicos prestados
aos cidadaos (PMESP, 2001).

Outro relevante documento introduzido junto a criagdo do PPMQ foi o “Guia do Auditor”
que regulou a participacdo dos avaliadores no prémio instituindo um Codigo de Etica préprio,
dividido em Declaracdo de Principios, Regras de Conduta, Regras de Confidencialidade e
Regras sobre Conflitos de Interesse (PMESP, 2001).

E relevante citar que a Banca Avaliadora (BA) do prémio é composta, a0 menos, por um
avaliador civil entre os militares. O objetivo desta parceria € ampliar o grau de controle e
participacdo social na analise e indicacdo de melhorias da gestdo da OPM que participa do
PPMQ.

O processo de realizacdo do PPMQ est4 envolto em normas gerais e especificas definidas
pela PMESP e em materiais didaticos da FNQ que parametrizam os fatores de avaliagdo do
grau de maturidade da gestao.

As principais etapas do PPMQ correspondem a candidatura e sua analise, precedida da
preparacdo das OPM para implementacdo do MEG® da FNQ com a realizag¢do da autoavaliagdo
e elaboracdo do Relato Organizacional (RO) pela propria candidata, a avaliagdo com a

composicao e treinamento da BA, auditoria presencial a OPM candidata e a devolutiva da
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avaliacéo as OPM por meio do instrumento denominado Diagnostico de Maturidade da Gestdo
(DMG).

Por fim, ocorrem a certificacdo, a solenidade de reconhecimento publico e a avaliacao final
de todo o processo (PMESP, 2019).

O sistema de pontuacdo tem como escopo aferir o grau de maturidade e aderéncia dos
processos gerenciais a0 MEG® e aferir os resultados organizacionais de cada OPM inscrita,

conforme sistema de pontuacéo expresso no quado 1.

Quadro 1 — Quadro de pontuag¢do maxima dos itens e critérios do MEG®

CRITERIOS E ITENS m&ﬂ

1. LIDERANCA 55
1.1 Cultura Organizacionzl e desenvolvimento da gestio 15
1.2 Govemanca 10
1.3 Levantamento de interesses & exercicio da lideranga 15
1.4 Analize do desempenhe da crganizagio 15
2. ESTRATEGIAS E FLANOS as
2.1 Formulagdo das estratémias 15
2.2 Implementacio das estratézias 20
3. CLIENTES 40
3.1 Andlize e desenvolvimento de mercado 20
3.2 Eelacionamento com clientes 20
4. SOCIEDADE 1]
4.1 Fesponsabilidade socicambiental 15
4 2 Desenvolvimento social 15
5. INFOEMACOES E CONHECIMENTO 25
5.1 Informacdes da orgamzacio 15
5.2 Conhecimento da orgamzacio 10
6. PESS0OAS 45
6.1 Sistemas de trabalho 15
.2 capacitagio e desenvolvimento 15
6.3 Oualidade de vida 15
7. PROCESS0OS S0
7.1 Processos da cadeia de wvalor 20
7.2 Processzos relativos a formecedores 10
7.3 Processos econdmico-financeiros 20
Subtotal Processos Gerenciais 280

3. RESULTADOS
5.1 Econémico-financeiros 50
8.2 Sociais e ambientans 35
8.3 Eelativos aos clientes e ap mercado 50
8.4 Eelativos as pessoas 35
8.5 Relativos aos processos =0
Subtotal Resultados Organizacionais 220
TOTAL GERAL S00

Fonte: FNQ (2014, p. 28)
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A metodologia de avaliagdo do MEG® da FNQ foi adaptada pela PMESP por meio de estudo
realizado pela 62 Secdo do Estado-Maior (62 EM/PM) coordenadora do prémio, com o
desenvolvimento em 2015, de planilha no formato Microsoft Excel, denominada PMESP
AVAL, visando promover e facilitar o entendimento dos fatores e sua efetiva avaliacdo pelos
membros da BA, civis e militares (PMESP, 2015). A planilha citada é a ferramenta de
pontuacgdo para o avaliador do PPMQ. Através dessa, cada item dos critérios de exceléncia do
MEG® séo avaliados minuciosamente.

Destarte, para atender a avaliacdo dos processos gerenciais, a BA realiza a leitura do RO da
OPM a qual foi designada para avaliar e preenche a PMESP AVAL observando os fatores de
enfoque, aplicagdo, aprendizado e integracéo das préaticas descritas pela OPM em cada critério
e item do MEG®, enquanto para os resultados organizacionais, a avaliacdo incide aos fatores
de relevancia, melhoria, competitividade e compromisso dos indicadores que mensuram as
praticas de gestdo apresentadas pela OPM no RO (FNQ, 2014).

No tocante aos processos gerenciais, definidos do critério 1 ao 7 do MEG®, no fator enfoque,
sdo questionados pelos avaliadores o atendimento aos processos gerenciais, complemento para
exceléncia, proatividade, agilidade e padrdes gerenciais suficientes.

Para o fator aplicacéo, indaga-se a abrangéncia dos processos gerenciais e do complemento
para exceléncia, controle da pratica e evidéncias descritas.

Quanto ao aprendizado organizacional, avalia-se o0 aperfeicoamento recente nos ultimos trés
anos e exemplaridade apresentada que retrata a inovacdo desenvolvida pela OPM na gestdo da
seguranca publica.

Enfim, a integracdo, como ultimo fator de avaliacdo dos processos gerenciais na PMESP
AVAL, investiga o inter-relacionamento, a cooperacdo entre as areas gestoras e requisitos das
partes interessadas da seguranca publica da OPM e, a coeréncia da pratica de gestdo
desenvolvida com os valores, principios, estratégias e objetivos delineados pela PMESP.

Para a resposta dos processos gerenciais, 0 avaliador realiza a leitura do RO da OPM e

~

assinala a op¢ao “Sim” (atende ao quesito) ou “Nao” (ndo atende ao quesito). A resposta do
avaliador ir4 gerar, automaticamente, a pontuacdo da avaliacdo do item consoante o
preconizado pelo sistema de pontuagdo da FNQ.

Além das opg¢des acima, o avaliador podera inserir a resposta “Sim VV” que significa a
necessidade de verificar, durante a auditoria presencial a8 OPM, evidéncias das préaticas de

gestdo relatadas no RO.
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Para o critério “Resultados”, a PMESP AVAL utiliza o método de andlise qualitativa e
quantitativa dos indicadores que permite ao avaliador verificar o desempenho da OPM no que
concerne aos fatores relevancia, melhoria, competitividade e compromisso.

Uma importante peculiaridade da PMESP AVAL encontra-se na possibilidade de insercdo,
pelo avaliador, dos pontos fortes (PF) apresentados pela OPM no RO, como indicativo de
manutenc¢do da préatica, bem como, das oportunidades de melhoria (OM), ou seja, observacdes
indicadas pela BA como necessarias para melhoria da gestéo e adequacdo ao MEG®.

Essa qualidade da PMESP AVAL, que possibilita indicar PF e OM, constitui-se em outro
documento denominado DMG, relatdrio devolutivo da avaliacdo remetido a todas as OPM
participantes do PPMQ independente de certificacdo, ao final do ciclo, cujo objetivo é
promover orientacdes ao Comandante da OPM ao aperfeicoamento das praticas de gestdo e
melhoria do desempenho da OPM (PMESP, 2017).

O resultado do PPMQ ¢é delineado por meio de faixa de pontuacdo atribuida a OPM pela BA
no processo de avaliagdo, com o reconhecimento nos graus bronze, prata ou ouro, de acordo

com o Quadro 2.

Quadro 2-Pontuacéo para certificacdo no Prémio Policia Militar da Qualidade

NIVEL 2 — CADERNO “RUMO A EXCELENCIA” DA FNQ

CERTIFICADO
DE PARTICIPACAO

ATE 200 PONTOS

ENTRE 201 E 300 PONTOS TROFEU EM GRAU BRONZE
ENTRE 301 E 400 PONTOS TROFEU EM GRAU PRATA
ENTRE 401 E 500 PONTOS TROFEU EM GRAU OURO

Fonte: adaptado de PMESP (2019, p. 10)

No ambito federal, cabe destacar que, em 2020, o Tribunal de Contas da Unido (TCU)
prescreveu como ferramenta de governanca o processo de autoavaliagdo em governanca publica
organizacional, com enfoque as organizacgdes que almejam promover suas proprias melhorias.
A publicacdo do TCU, portanto, reforga positivamente o processo de autoavaliagédo empregado
na PMESP desde 2001, como uma estratégia de governanca para a melhoria continua da gestéo
das OPM.

Analisar uma politica publica talvez seja um dos grandes desafios contemporaneos do estado
brasileiro em suas diversas e complexas realidades regionais (Sechi, 2016). O PPMQ, nesse

sentido, atende a diretriz nacional recentemente tragada e procura estabelecer um processo para
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atender a esse requisito. Esse processo, portanto, podera contribuir para o fortalecimento da
gestdo das organizacGes publicas no pais e gerar valor a toda sociedade (Moore, 2002).

3. Metodologia de pesquisa

Todo estudo cientifico visa identificar, descrever e prever fatos e fenémenos do mundo real,
tendo como fator motivador uma situagio-problema. E responsavel pela construcdo do
conhecimento que surge a partir da determinagdo de um objeto de investigacdo e da explicagéo
por meio de um método sistematizado de observacao, andlise e conclusdo ja que “A Ciéncia se
caracteriza como uma forma de conhecimento objetivo, racional, sistematico, geral, verificavel
e falivel” (Gerhardet & Silveira, 2009).

Este estudo contemplou 0 método hipotético-dedutivo por meio da racionalidade (Gerhardet
& Silveira, 2009). Os dados para analise foram alcados com o objetivo de avaliar se a
implementacdo do MEG® e do processo de avaliacdo da seguranca publica denominada PPMQ
na PMESP como ferramentas de aperfeicoamento da gestdo das estruturas e sistemas de
seguranga publica, podem impactar na reducdo dos indicadores criminais.

Os procedimentos metodoldgicos usados sdo: A pesquisa bibliografica a respeito da
violéncia no pais e no estado de Sdo Paulo e das proposicdes e conceitos do Modelo de
Exceléncia em Gestdo (MEG) e a pesquisa documental dos Relatdrios Organizacionais (RO)
do CPI-9, a qual possibilitou o entendimento sobre o processo em analise do contexto histérico
desta unidade da PMESP, usado como referéncia de destaque, no contexto das unidades que
compdem a instituicdo dentre as que implementaram o programa de Exceléncia da Gestdo na
PMESP. Contemplou-se também, o uso de métodos quantitativos, no que concerne a
abordagem para analise de dados criminais, pontuacdo no PPMQ, identificacdo das OM
indicadas pela banca avaliadora e OM implementadas pelo CPI-9 em pesquisa de campo.

Quanto a natureza, a pesquisa objetivou gerar conhecimentos a aplicacdo pratica com a
utilizacdo do PPMQ como diagndstico de analise e melhoria da gestéo.

Enfim, quanto ao objetivo, a pesquisa descritiva buscou revelar fatos relacionados a

aplicacdo do MEG® na reducao criminal.

4. Resultados e analises

O CPI-9 é um Orgéo Publico da administracéo direta do Poder Executivo do estado de S&o
Paulo, responsavel pelo planejamento e coordenacdo do policiamento a ser realizado nos

municipios de sua regido de atuacéo, por suas unidades subordinadas, fornecendo-lhes os meios
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necessarios para a manutencao da ordem publica e sua restauracéo, quando violada (PMESP,
2018).

Em 2017, era formado por sua sede e mais seis Batalhdes de Policiamento, com 26
Companhias, 30 Grupamentos e 16 PelotBes, totalizando 79 pontos fixos de atendimento,
distribuidos em 52 municipios do interior paulista, numa area territorial de 17.420 quilémetros
quadrados, com uma populagéo de mais de 3,2 milhdes de habitantes. Tem como Comandante,
um oficial no posto de Coronel (PMESP, 2018).

4.1. Analise quanto a pontuacéo obtida pelo CPI-9 no PPMQ

A abordagem analitica deste quesito tem supedaneo na consulta individual dos RO
confeccionados pelo CPI-9 por ocasido da participagdo do PPMQ nos anos de 2015 a 2019,
altimos 5 anos, alicercado pelo fato de que em 2020 e 2021 ndo ha dados disponiveis para a
pesquisa devido a suspensdo do PPMQ fundamentada pela pandemia do COVID-19 conforme
disciplinou o Despacho n.° PM6-002/21/20, Circular de 08 de junho de 2020 (PMESP, 2020).

E imperioso destacar que em 2015, o CPI-9 participou do nivel 1 do PPMQ, obtendo a Placa
de Reconhecimento no referido ano. A partir de 2016, a participacdo ocorreu no nivel 2, cuja
premiacao obedece a métrica de certificacdo nos graus bronze, prata ou ouro.

Nesse sentido, a Tabela 1 demonstra que o CPI-9 obteve pontuacao total crescente em cada
ciclo (ano) do PPMQ, com alcance de 442 pontos em 2019, 88% do maximo possivel,
identificando uma melhoria gradual do nivel de maturidade da gestéo.

Outro aspecto importante, o critério “Processos” teve aumento de pontuacdo de forma
progressiva, destacando-se que em 2019 obteve pontuacdo préxima do total, 48 pontos de 50
possiveis, 0 que indica um aperfeicoamento continuo dos processos da gestdo do CPI-9.

Os resultados dos demais critérios ndo apresentam tendéncia em razdo das oscilagdes nas

pontuac;(”)es ano a ano.
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Tabela 1 — Pontuagéo do CPI-9, por critérios do Modelo da Exceléncia da Gestdo, nos
Prémios da Policia Militar da Qualidade no periodo de 2015 a 2019

PPMQ PPMQ
, NIVEL 1 NIVEL 2 TACA
CRITERIOS DE PON ”.[['_A_("AO
FATT TN ANO ANO MAXIMA DO
EXCELENCIA CRITERIO
2015 2016 2017 2018 2019 -
Total Total Total Total Total
1-LIDERANCA 16,50 51,00 55,00 44,00 47,00 55,00
2 - ESTRATEGIAS F . - - o
PLANOS 10,00 20,00 35,00 32,00 33,00 35,00
3 - CLIENTES 16,00 40,00 24,00 17,00 37,00 40,00
4- SOCIEDADE 12,00 22.50 24,00 23,00 28,00 30,00
5 - INFORl\IAQYC)ES a1 A< - ‘ o
CONHECIMENTO 9.60 21,25 15,00 14,00 17,00 25,00
6 - PESSOAS 12,00 27.00 39,00 38,00 37,00 45,00
7 - PROCESSOS 23,10 26,50 45,00 46,00 48,00 50,00
8 - RESULTADOS 30,00 208,25 138,50 205,00 | 196,00 280,00
TOTAL DE h0 1 ne C ‘ 1n o
PONTOS 129,20 307,25 375,50 418,00 | 442,00 500,00
CERTIFICA(,?;\O PLACA | PRATA | PRATA | OURO | OURO

Fonte: adaptado de PMESP (2015a, 2016a, 2017a, 2018a, 2019d)

4.2. Aproveitamento das oportunidades de melhoria (OM)

Em andlise pormenorizada dos RO do CPI-9, entre os anos de 2015 e 2019, podem-se
constatar os apontamentos confeccionados pelos avaliadores no que concernem as OM
sugeridas, as quais foram contabilizadas em cada critério na Tabela 2.

Para a identificacdo das OM implementadas, foi necessaria a consulta ao setor
denominado Escritério da Qualidade do CPI-9, que identificou e apontou quantitativamente as
OM implementadas. Para célculo da taxa foi utilizado a regra de OM indicadas pela BA versus
OM implementadas pelo CPI-9.

Assim, a Tabela 2 evidencia que 42,5 % das OM sugeridas pelos avaliadores foram
consideradas e implementadas pelo CPI-9, com destaque para o critério “Estratégias e Planos”
com 81,48%, seguido do critério “Informacdes e Conhecimento” com 65,21% e do critério
“Clientes” com 43,75 %.

Embora os dados analisados representem uma indicagdo quantitativa, permitem uma
interpretacdo de que as informacdes contidas no DMG como OM foram significativas para o
CPI-9. E imperioso destacar a necessidade de um estudo qualitativo das OM identificadas pelo

CPI-9, a fim de medir os impactos e a efetividade nos resultados organizacionais da OPM,
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precipuamente, aqueles que tangenciam a reducdo dos indicadores criminais apresentados na
Tabela 3.

Tabela 2 — Comparativo de oportunidades de melhoria apontadas no diagndéstico de
maturidade da gestdo x oportunidades de melhoria implementadas pelo CPI1-9no

periodo de 2015 a 2019
FPMQ PPMQ Taxa de
NIVEL . .
, NIVEL 2 Aproveitamento
CRITERIOS DE 1 TOTAL |42 oM por
EXCELENCIA ANO ANO Criterny
2015 2016 2017 2018 2019 ]

A(B|A|B A|B| A A B| A B
1- LIDERANCA T 7811000173 1535 |57]| 16 28,07%
2- ESTRATEGIAS E , 5 o1 1e0
PLANOS 404151310 1914812722 81,48%
J- CLIENTES S04 110 75707149 |81 ]32| U4 43,75%
4- SOCIEDADE 2121 6|3 16| 4 2 32| 12 37,5%
5-INFORMACOESE | < 5 c210
CONHECTMENTO 413131131 8|85 |2]|23] 15 65,21%
6- PESSOAS 715 0| 4,019 4 (125 |47 4 29,78%
7- PROCESSOS 505 2 01125 5 |13 5 47| 18 38,29%
8- RESULTADOS 4131170421033 |23 8 34,78%
TOTAL 38133 (37| 8 |34 7 119 47| 72|24 |280| 119 42,5%
A - Oportunidades de Melhorias sugeridas pela Banca Avaliadora do Prémio Policia Militar da Qualidade
B - Oportunidades de Melhorias implementadas pelo CPI-9

Fonte: Adaptado de PMESP (2015c, 2016b, 2017c, 2018b, 2019c)

4.3. O fendmeno da redugéao criminal

Os dados estatisticos contidos nas tabelas 3, 4 e 5 sdo dados publicos oriundos de consulta a
pagina oficial da SSP/SP.

Estes indicadores permitem uma analise quantitativa de tendéncia, variacéo e nivel atual dos
principais delitos ocorridos na &rea do CPI-9 no periodo de 2015 a 2019, ou seja, desde 0 cenério
inicial em 2015, caracterizado pela implementacdo do MEG® até 2019, ultimo ano de

realizacdo do PPMQ, em que foi reconhecida com o grau Ouro.

Observa-se, na Tabela 3, no periodo de 2015 a 2019, uma tendéncia de decreéscimo dos

indicadores criminais que se alinha ao aumento de pontuagdo do PPMQ.
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Tabela 3 — Dados estatisticos dos principais delitos ocorridos na &rea do CPI1-9 no

periodo de 2015 a 2019
ANO
NATUREZA DO DELITO 2015 2016 2017 2018 2019
Total Total Total Total Total
HOMIIC]DIO DOI_,O'SO (inclui homicidios dolosos 244 251 274 197 176
por acidente de tramnsito)
1\: DE. VITI'N,IA.S EM HOMICID.IO DOLOSAO ' 253 261 238 204 183
(inclui homicidios dolosos por acidente de trinsito)
TENTATIVA DE HOMICIDIO 278 274 266 236 229
LATROCINTIO 19 15 11 9 10
N°DE VITIMAS EM LATROCINIO 20 16 11 9 10
T . . .
TOTAL DE ROUBO (soma de roubo-outros, 11.162 12.246 9812 8263 7193
roubo de carga e roubo a banco)
ROUBO - OUTROS (dados " e
nio disponiveis em 2015) () 11.929 9475 7.823 6.906
ROUBO DE CARGA 311 310 326 435 285
ROUBO A BANCO 14 7 11 5 2
ROUBO DE VEICULO 3.177 2.960 2.404 2.204 1.857
FURTO DE VEICULO 8.439 8.345 7.774 6.858 6.074
FURTO - OUTROS 30.205 32.082 31.218 28.935 26921
CERTIFICACAO DO CPI-9 PLACA | PRATA | PRATA | OURO OURO
PONTUACAO NO PPMQ 129,20 307,25 375,50 418 442

Fonte: adaptado de SSP/SP (2022)

Para investigar a correlacdo entre a reducdo dos indicadores criminais e o aumento de
pontuacdo do PPMQ, no periodo de 2015 a 2019, sugerida pela Tabela 3, foi empregada a
metodologia do coeficiente de correlagdo de Pearson (Martins, 2001), conforme apresentado
na Tabela 4.

Vale lembrar que em termos estatisticos, duas variaveis se associam quando elas guardam
semelhancas na distribuicdo dos seus escores (Martins, 2001). Mais precisamente, elas podem
se associar a partir da distribuicdo das frequéncias [frequéncias] ou pelo compartilhamento de
variancia. No caso da correlacdo de Pearson (r) vale esse ultimo parametro, ou seja, ele é uma

medida da variancia compartilhada entre duas variaveis (Filho & Junior, 2009).

Nesse diapasdo, os resultados apresentam uma correlagdo muito forte entre as variaveis
considerando que o0 aumento da pontuacdo no PPMQ e a reducdo nos indicadores criminais
estdo fortemente correlacionados. O sinal negativo antes do coeficiente de correlagdo é clara
comprovacdo de quanto maior o indicador dos pontos da avaliagdo, menores indicadores de

ocorréncia de delitos criminais na &rea de atuacdo do CPI9.
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reducéo dos indicadores criminais no CPI-9 entre os anos de 2016 a 2019

Nde | Jontativ N*d
| Pontuagio | Homicidio | vitimas de entativa . ¢ Totalde | Roubode | Furtode | Furto-
ANO e ae de Latrocinio | vitimas de - ..
no PPMQ | Doloso | Homicidio . .. | Roubo Veiculo | Veiculo | outros
Homicidio Latrocinio
Doloso
2016 | 30725 251 261 274 15 16 12246 2960 8345 32082
2017 3755 224 238 266 11 1 9312 2404 7774 31218
2018 418 197 204 236 9 9 8263 2204 6838 28935
2019 442 176 183 229 10 10 7193 1857 6074 26921
Correlacio -0,98568 | -097437 | -09404 | -0,93254 | -0,93115 | -0,99927 | -098854 | - 093828 | -0,92939

Fonte: PMESP (20164, 20173, 2018a, 2019d)
SSP/SP (2022)

Para comparar os indicadores do CPI-9, foram utilizados os indicadores criminais do

Comando de Policiamento do Interior-5 (CPI-5), responsavel pela gestdo da seguranca publica

no municipio de S&o José do Rio Preto e outros 95 municipios (PMESP, 2022). O CPI-5 foi

usado como comparacdo por serem territorios do estado com similaridade social e econémica.
O CPI-5 néo participou do PPMQ nas edi¢6es de 2015 a 2019, as cinco ultimas (PMESP, 2022).

Os dados analisados na Tabela 5 apresentam reducdo em todos os indicadores criminais do

CPI-9, comparado o ano de 2015 e 2019, enquanto o CPI-5 apresenta aumento nos indicadores

de latrocinio e vitimas de latrocinio e roubo de carga. Outro aspecto importante esta ressaltado

nos crimes de homicidio em que o CPI-9 apresenta expressiva reducdo de 27,86 % enquanto o

CPI-5 apresenta a reducdo de 2,59 %. Portanto, a comparacao evidencia vantagem ao CPI-9 na

aplicacdo do MEG® e consequente aumento da maturidade da gestdo obtida por meio de

pontuagéo no PPMQ.
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Tabela 5 — Analise comparativa de indicadores dos principais delitos ocorridos na
area dos CPI-9e CPI-5

CPI-9 CPI-5
NATUREZA DO DELITO 2015 2019 | Variacdo| 2015 | 2019 | Variacio
Total | Total Total | Total

HOMICIDIO DOLOSO (inclui
homicidios dolosos por acidente de 244 176 |-27.86 % 77 75 -2,59%
transito)
N° DE VITIMAS EM HOMICIDIO
DOLOSO (inclui homicidios dolosos por 253 183 |-27.66 % 78 77 -1,28 %
acidente de trinsito)
TENTATIVA DE HOMICIDIO 278 229 |-17.,62%| 200 153 -23.5%
LATROCINIO 19 10 |[-47.36 % 3 6 + 100 %
N° DE VITIMAS EM LATROCINIO 20 10 -50% 3 6 + 100 %

TOTAL DE ROUBO (soma de roubo-

= 9 - 0,
outros, roubo de carga e roubo a banco) 111621 7.193 |-33.55 %/ 2011 | 1276 36,54 %

ROUBO - OUTROS (%)

(sem dados em 2015) (...) 6.906 (...) (...) 1.258 (...)

ROUBO DE CARGA 311 285 -8.36 % 9 17 + 88,88 %

ROUBO A BANCO 14 2 -85.71 % 1 1 0%
ROUBO DE VEICULO 3.177 | 1.857 |-41,54% | 238 102 -57.14 %
FURTO DE VEICULO 8.439 | 6.074 |-28,02% | 2.588 | 1.537 | -40.61 %
FURTO - OUTROS 30.205 | 26.921 |- 10,87 % | 16.086| 14.906| -7,33 %

CPI-9 CPI-5
NATUREZA DO DELITO 2016 | 2019 | Variacio| 2016 | 2019 | Variacio
Total | Total Total | Total

ROUBO - OUTROS (*) (para o CPI-9,
dados nao disponiveis em 2015, sendo
considerado o ano de 2016 para analise
comparativa entre as amostras)

Fonte: adaptado de SSP/SP (2022)

11.929 | 6.906 | -42.10% | 2.494 | 1.258 | -49.55 %

Para ampliar a analise da reducdo dos indicadores de seguranca do CPI-9, a Tabela 6

apresenta indicadores do CPI-9 com os resultados globais do estado de Sao Paulo.

Tabela 6 — Anéalise comparativa dos principais indicadores de delitos ocorridos na area
do CPI-9 e no estado de Séo Paulo

CPLY E§TADO DE
o SAO PAULO -
NATUREZA DO DELITO 2015 2019 Variacio 2015 2019 Variacio
Total | Total Total | Total
HOMICIDIO DOLOSO 244 176 | -2786% | 3.759 2,778 | -26,09 %
ROUBO 11.162 | 7.193 | -35,55% | 307.392 | 255.397 | - 16,91 %
ROUBO E FURTO DE VEICULO | 11.616 | 7.931 | -31,72% | 189.349 | 137.169 | -27,55%
FURTO 30.205 | 26.921 | - 10,87 % | 495334 | 522.167 | =541 %

Fonte: adaptado de SSP/SP (2022)
Fica claro que o CPI-9 apresentou significativa redugdo dos crimes de Homicidio Doloso,
Roubo, Roubo e Furto de Veiculo e Furto, enquanto o estado de Sdo Paulo ainda registrou o

aumento nos crimes de Furto em 5,41 % entre os anos de 2015 e 2019.
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4.4. Andlise dos indicadores de desempenho do CPI1-9

Por fim, a pesquisa analisou a produtividade do CPI-9 no periodo de janeiro de 2015 a
fevereiro de 2022 representada no Gréafico 3, percorrendo os indicadores de desempenho de
flagrantes realizados por crimes de trafico de drogas ilicitas, procurados pela justica
recapturados pela policia militar, apreensdes de arma de fogo, observando a reducdo dos citados
indicadores. Essa reducdo pode ser justificada pela diminuicdo da incidéncia dos crimes
conforme apresentado na Tabela 3, que coincidem com o periodo de melhoria da gestdo
identificado no aumento da pontuacdo no PPMQ, forte evidéncia de que a menor incidéncia de
delitos impacta no desempenho da OPM, o que pode ser considerado positivo.

Alicercado aos indicadores citados, igualmente considerados relevantes, o grafico ainda
aponta a queda dos indicadores de subtracao de veiculo e, de crime de roubo, esse tltimo por
sua vez, considerado grave, pois se caracteriza pelo emprego da violéncia, o qual pode resultar
em lesdo corporal e até mesmo homicidio as vitimas, além de confrontos entre policiais e

criminosos durante as intervengdes em flagrante ou perseguicoes.

Gréfico 3 — Analise dos principais indicadores de desempenho do CPI1-9 no periodo de
janeiro de 2015 a fevereiro de 2022
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Em consonancia, o grafico 3 também demonstra que os indicadores das atuacdes dos

policiais militares do CPI1-9 em servico resultantes de confronto com criminosos com resultado
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morte, denominado Morte em Decorréncia de Intervengdo Policial (MDIP), se mantiveram
estaveis, indicando que a atuacdo policial mais critica é controlada.

5. Conclusobes

O artigo analisou a implementacdo do MEG® na PMESP e do processo de avaliacdo da
gestdo denominado PPMQ, a fim de trazer para reflexdo do ponto de vista organizacional e
exemplificativo o tema da seguranca publica, assunto de grande relevancia para a sociedade,

governos e académicos.

Nas especificidades e amplitudes do tema, 0 objetivo deste estudo versou sobre a correlagdo
da reducdo continua dos principais indicadores criminais do CPI-9 com a implementacdo do
MEG® e aumento gradativo do grau de maturidade da gestdo aferida pela participagéo nos
PPMQ de 2015 a 20109.

O uso do método de pesquisa quantitativa atestou por meio de analise de dados do site da
transparéncia da SSP/SP, a reducéo de todos os indicadores criminais do CPI-9 avaliados entre
0 ano do inicio da participacdo do PPMQ em 2015 até 2019.

Na andlise comparativa com CPI de regido similar, o CPI-5, em que pese esse Comando
também obter bons resultados no periodo de 2015 a 2019, o CPI1-9 demonstrou possuir reducdes
criminais relevantes e nenhum aumento dos indicadores no periodo, o que ndo ficou
evidenciado pelo CPI-5. Da mesma forma ocorreram com os indicadores comparativos do

estado de Séo Paulo.

Os indicadores criticos de desempenho também demonstram relevancia apontando que a
reducdo da criminalidade impactou na consequente intervencdo policial com a reducdo de

flagrantes.

Destarte, as evidéncias apresentadas neste estudo indicam a valida¢do do alcance do objetivo
da pesquisa, demonstrando que tanto o PPMQ quanto o MEG® podem induzir a novos
patamares a eficacia do servi¢o de seguranca publica e gerar valor para a sociedade com a
reducdo de crimes e, que, indubitavelmente, podem servir para motivar novos estudos da

comunidade académica visando desvendar outros aspectos ndo explorados nesta pesquisa.

Prop0em-se aprofundar o entendimento da relacdo entre a pontuacdo no PPMQ e indicadores
socioecondmicos e uso de técnicas de Anéalise de Regresséo.
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Resumo:

Considerando que a competitividade dos negdcios é um elemento decisivo na busca
de posicionamento do mercado, bem como de sobrevivéncia do negdcio, a
estratégia de se posicionar com custos sob controle, ndo impondo uma préatica de
precos extras para garantir a margem de contribuicdo e equilibrar o custo de
fabricacéo. Este estudo objetivou, mediante 0 mapeamento do processo, identificar
as variaveis criticas e entender a relacdo de causa-efeito entre elas. Assim,
percebeu-se a importancia da fundamentacdo da estatistica descritiva, grafica e
inferencial na aplicacdo de um processo de envase de bebidas, onde tém-se dois
aspectos: o volume envasado acima da especificacdo, incorrerd no alto custo de
fabricacdo. Ao mesmo tempo em que se a respectiva embalagem apresentar volume
abaixo do especificado, de acordo a legislagdo vigente, implicard em multas
aplicadas por instituicbes de defesa do consumidor. Logo, percebeu-se a
necessidade de estipular um método robusto a fim de garantir a precisao do processo
de envase e que os fornecedores, dos itens criticos, fossem avaliados e ordenados
sob critérios técnicos. Com isso, constatou-se a eficdcia de uma abordagem
estatistica na identificacdo do problema, bem como a abordagem do método
multicritério na avaliacdo dos fornecedores das pecas de reposicéo.

Palavras-chave: AHP-TOPSIS-2N, Custos industriais, Método de Taguchi.
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Abstract:

Considering that business competitiveness is a decisive element in the search for market
positioning, as well as business survival, the strategy of positioning itself with costs under
control, not imposing a practice of extra prices to guarantee the contribution margin and
balancing the manufacturing cost. This study aimed, through process mapping, to identify
the critical variables and understand the cause-effect relationship between them. Thus,
the importance of basing descriptive, graphic, and inferential statistics in the application
of a beverage filling process was perceived, where there are two aspects: the volume filled
above the specification will incur a high manufacturing cost. At the same time, if the
respective packaging has a volume below that specified, in accordance with current
legislation, it will result in fines imposed by consumer protection institutions. Soon, it
was noticed the need to stipulate a robust method in order to guarantee the accuracy of
the filling process and that the suppliers of critical items were evaluated and ordered
according to technical criteria. With this, the effectiveness of a statistical approach in
identifying the problem was verified, as well as the multicriteria method approach in the
evaluation of spare parts suppliers.

Keywords: AHP-TOPSIS-2N, Industrial Costs, Taguchi Method.

2. Introducéao
Noventa por cento das industrias americanas, ndo sabem resolver problemas cronicos de

qualidade (Keki, 1996). Ndo obstante, as industrias brasileiras em pleno século XXI, ainda
apresentam em sua estrutura, considerando empresas de grande expressdo no mercado global,
uma situacdo similar vivenciada nos Estados Unidos. Para Agrawal (2019), um benchmark que
deve ser seguido é o Japdo, visto que suas tradicdes em metodologias de abordagens a
estabilizacdo do processo mostram robustez e geram resultados significativos. O historico desse
pais, na perspectiva de Kong et al. (2021), é fruto do periodo pds-guerra, onde a referéncia de
qualidade estava nas médos dos americanos, com a utilizacdo do Controle Estatistico de Processo
(CEP), mas no final dos anos 1960 o Japdo conseguiu ultrapassar e, € um referencial global
guando se aborda o tema Zero Defeito. Eles entenderam que a maturidade organizacional esta
diretamente ligada aos indicadores de qualidade da empresa e assim sendo, perseguem 0s

pontos causadores da variacdo em qualquer processo ou atividade.

3.Relacdo entre Qualidade e Custo

3.1.Fases da qualidade
Para Sanchez-Marquez e Vivas (2021) o processo de criacdo do CEP, é fundamentado por

ferramentas graficas interdependentes e que requerem um elevado nivel de especializacdo para

se trabalhar de forma ampla. Essa juncdo do método, para obter o indice de capacidade, €
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estruturado pelo Teorema do Limite Central. Falconi (2013) definiu a qualidade de um produto
ou servi¢o como aquele que atende de forma confidvel, de forma acessivel, de forma segura e
no prazo estipulado as necessidades do consumidor ou cliente. Percebe-se que que em cada fase
que a empresa supera, inumeros aprendizados sdo adquiridos e o ciclo da melhoria continua se
perpetua em sua cultura organizacional, de maneira que com a maturidade (tempo e
aprendizado) haja uma relagéo inversa com esse custo (figura 1).

Nesse entendimento, Keki (1997) descreveu quatro estagios as quais as empresas poderdo
vivenciar, dependendo do nivel de maturidade corporativa;

I.  Estagio 1: Inocéncia.
Nesta fase a alta direcdo (lideranga) entende a qualidade, bem como as suas atividades como

um mal necessario;

Il.  Estagio 2: Despertar.
Aqui, a lideranca entende que a qualidade é relevante ao negdcio, mas a0 mesmo tempo

suas ponderacdes entre investimento necessario e 0 seu retorno esperado, demonstram
claramente que o discurso e a prética sdo conflitantes;

I1l.  Estagio 3: Compromisso.
Nesta etapa, a lideranca entende que as atividades da qualidade fazem com que se gere

percepcao de valor aos clientes. Logo, a énfase em desenvolvimento de processos, pessoas e
equipamentos estdo alinhados a estratégia do negocio;

IV.  Estégio 4: Classe mundial.
Esta é a fase de plenitude de uma corporacdo. Onde a qualidade é vista como um valor e

independente de cargo ou funcgéo, estdo alinhados e comprometidos com este valor.

Figura 1 — Relacdo entre nivel de qualidade e custo
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Fonte: Adaptado Kong et al. (2020)
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3.1.1. Indice de Capacidade do Processo e a sua Relagdo com Custos

Entender a relacdo de capacidade do processo, de fato é validar se aquele determinado
processo é capaz de atender especificacGes e requisitos impostos pelo cliente. Essa relacéo de
equilibrio determinara a viabilidade de um processo produtivo. Pois, se os indices de rejeicéo
ou de retrabalho estdo acima do padrédo aceitavel, os custos desse determinado produto tendera
a sair da realidade de mercado, o tornando inviavel financeiramente.

Pyzdek e Keller (2011) entendem que ao detalhar as andlises, em busca dos itens criticos
nos equipamentos, em estrutura de subconjuntos, a aplicacdo da metodologia referencial do
Failure Mode and Effect Analysis (FMEA), se evidencia seus impactos e viabiliza as devidas
tratativas das fontes de variagao.

3.1.2. Custos da Nao Qualidade
Para entender e calcular o custo total da qualidade, a British Standard BS6143 (1990)

estabeleceu a classificacdo dos termos e estruturacdo de custo de qualidade que devem ser

segmentadas em categorias: custo de prevencao, avaliacdo, falha interna e falhas externas.

3.1.2.1. Custo da Prevencao

Entende-se por custo de prevencéo, investimento em equipamentos e a fim de potencializar
possiveis falhas ou desvio no processo de producdo. Falconi (2013) afirma que altos custos

estdo relacionados a potenciais desperdicios.

3.1.3. Custo da Avaliacéo

Os custos relacionados a avaliacdo, podem ser entendidos como aquisi¢do de instrumentos
de medicao, testes e ensaios (destrutivos) ao longo da linha de fabricacdo.

3.1.4. Custo da Falha
Falha Interna (defeitos e retrabalhos)

Todos os desperdicios deverdo ser eliminados (Falconi, 2013).
Falha Externa (recall, multas e indemnizagdes)

As consequéncias de uma falha, quando sai das delimitacdes da empresa, tém dimensdes
muito maiores e um impacto alto para o negocio (a exemplo disso, 0 caso da Toyota). Esta,
poderd manchar o nome da corpora¢do no mercado e trazer consigo, impactos financeiros

imensuraveis.
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3.1.5. A Curva de Perda de Taguchi

Para Taguchi (1980), existe uma relacdo direta (proporcional) entre especificacdo do
produto e, 0s respectivos custos. De maneira que, quanto maior o afastamento da especificacao,
maior serdo os custos atrelados (refugo, recall, indenizagdes, etc.).

Pan et al. (2007) citam como o caso mais emblematico, que retrata a eficacia desse método,
foi registado na década de 1980, quando a Ford comparou duas transmissdes de diferentes
fornecedores. O fornecedor com menor variacao, tambem teve menos reclamag@es de garantia,
embora ambos os fornecedores atendessem as especificacdes. Logo, atender as especificacdes,
nem sempre reduzira os respectivos custos. E fundamental reduzir, ao maximo, a variacdo do
processo.

Para Freitas et al. (2007) a funcdo de perda de Taguchi afirma que qualquer variacdo do
desempenho nominal comegara a gerar insatisfacdo do cliente e custo para o fabricante. Esse
pensamento podera ser compreendido pela equacdo matematica (equagdo 1), que reflete a perda
da qualidade.

L(y) = K(y —m)? (1)

K: é uma constante de proporcionalidade;

y: € a escala de especificacdo;

m: valor nominal (especificacdo);

AQ: méxima perda tolerada;

A: tolerancia méaxima (limites de especificacdo);
L(y): a perda de qualidade.

A perda referente & qualidade tenderé a zero, quando y = m (figura 2).

Figura 2 — Funcéo de perda de Taguchi

L)

A0 /

m-A m m+A

Fonte: Adaptado Machado & Schneider (1999)
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Dharmalingam et al. (2010) entendem que os modelos de negécios tradicionais, ndo
percebem que ao se afastar da especificacédo (target) as possibilidades de falhas tendem a surgir
e, ndo havendo a devida tratativa preventiva, o potencial de perdas financeiras sao
potencializadas. No entanto, a variacdo nas especificacdes ainda pode levar a falhas do produto

em campo. Isso aumenta o custo da garantia e a insatisfacdo do cliente.

Figura 3: Modelo tradicional versus o modelo de Taguchi

GOOD/NO GOOD INTERPRETATION OF LOSS TAGUCHI CONTINUOUS INTERPRETATION OF LOSS
LsL usL LSL usL
L0ss TARGET L0SS Loss TARGET
— —————

<——  SPECIFICATION <«——  SPECIFICATION —m
Fonte: Adaptado Taguchi (1986)

3.2. Meétodos Estatisticos e o Teste de Hipoteses
A estrutura analitica, em qualquer estudo, tem por objetivo o conhecimento acerca da

respectiva base de dados e assim, gerar um aprendizado e com isso efetivar a tomada de decisao.

O conhecimento acerca dos principais métodos estatisticos utilizados em estudos de uma
determinada area do conhecimento permite conhecer o desenho metodoldgico predominante,
bem como os principais objetivos a serem testados, e verificar se ha limita¢cbes no uso de
métodos mais elaborados e atualizados (Costa & Castro, 2020).

Silva (2015) descreve que se pode definir a estatistica em duas vertentes: A estatistica
descritiva e a estatistica inferencial. A primeira, responsavel pela estruturacao da base de dados.
Agquela em que tratara da coleta de dados, das caracteristicas funcionais da amostra e pela
apresentacdo desses dados. Ja a estatistica inferencial ou indutiva, abordard a parte refinada
dessa base: A estimativa de parametros, baseada na respectiva base de dados e até mesmo gerar
possiveis afirmagoes.

De acordo com Weir e Cockerham (1984) o teste de hipdtese € uma referéncia para
validagdo, inferéncia e comparagdo. No campo industrial esses elementos sdo fundamentais.

Silva (2015) e Carpinetti (2012) entendem que o objetivo do teste de hipdtese é validar ou
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rejeitar uma determinada afirmacdo sobre um pardmetro populacional especifico. Assim, duas
hipoteses sdo constituidas: A hipotese nula (Ho), objeto principal do questionamento. E a
hipdtese alternativa (Ha).

O teste de hipotese, nesse caso especifico o teste de hipotese para média, segue a seguinte
axiomatica:

Ho: 1 volume especificado = u média amostral

Ha: 1 volume especificado # n média amostral

Pvalue < o rejeita-se Ho

Pvalue > o nao rejeita-se Ho

a ¢ o nivel de significancia, normalmente, aplica-se 5% (0,05) (figura4).

Figura4 — Anélise do P value e nivel de significancia

Rejeita-se Hy

<{p - valor
4

valor
observado

Fonte: Francisco, Canciglieri Junior & Sant”Anna (2020)
Com isso, ha possibilidades de incorrer em erros. Segundo Larson (1974), esses erros sao
denominados: Tipo | e Tipo Il (figura 3).

_Figuras — Tipos de erro

Erros do tipo |

Erro do Tipo I: Rejeitar a hipotese nula Hy quando ela € verdadeira

Erros do tipo |

Erro do Tipo II: Ndo Rejeitar a hipdtese nula Hy quando ela é falsa

Decisao Se H, é verdadeira Se Hyéfalsa

Rejeitar Hyp Errodo Tipo| Nenhum erro

Nao Rejeitar Hy Nenhum erro Errodo Tipo Il

Fonte: Adaptado Zibetti (2022)

3.3.  Método Multicritério AHP-TOPSIS-2N
Para Do Nascimento Maéda et al. (2021) trata-se de um método hibrido, onde

estruturalmente é composto por duas técnicas de tomada de decisdo multicritério, sdo eles:
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Analytic Hierarchy Process (AHP) e o Technique for Order of Preference by Similarity to Ideal
Solution (TOPSIS) muito utilizado em sistemas com objetivos maltiplos e conflitantes de
cenarios complexos.

Gomes e Gomes (2019), entendem que para se utilizar os métodos ja validados de Apoio
Multicritério a Decisdo (AMD), é fundamental entender os distintos tipos de problematicas:

i.  Problemética Pa — objetiva esclarecer a decisdo pela escolha de um subconjunto de
Alternativas;

ii.  Problematica Pp — a énfase nessa problematica é gerar uma classificacéo;
iii.  Problematica Py — 0 objetivo é, ao final, obter conforme preferéncias do(s) decisor(es)
uma ordenacéo ou ranking.

Bozza et al. (2020), entende que este € um método robusto para fundamentar a tomada de
decisdo. Pois, considera 0s aspectos subjetivos que sdo mais complexas, por serem de carater
pessoal e dificeis de obter uma escala, na escolha de prioridades entre os critérios. Para Santos
(2021) “o algoritmo TOPSIS, desenvolvido por Hwang e Yoon (1981) ¢ uma técnica de
avaliacdo de performance de alternativas atraves da similaridade da mesma com uma solucao
ideal”.

Logo, pode-se afirmar que este método é a evolucdo do AHP-TOPSIS, que teve 0 seu
desdobramento da juncdo dos métodos AHP (ponderacdo dos critérios) e o0 método TOPSIS
(define o melhor desempenho em cada critério). Para Barbosa, Santos e Gomes (2019), a
proposta do AHP-TOPSIS-2N, se utiliza dessa estrutura adicionando dois procedimentos de
normalizac&o distintas (2N), onde s&o gerados dois resultados de ordenacéo.

Para a aplicacdo desta metodologia é necesséario que tanto os critérios quanto as
alternativas possam ser estruturadas de forma hierarquica, sendo que no primeiro nivel
da hierarquia corresponde ao propdsito geral do problema, o segundo aos critérios e o
terceiro as alternativas (Souza; Gomes; Barros, 2018).

Krohling e Pacheco (2015) destacam que é fundamental identificar a solugdo ideal
positiva D+ (equacdo 2), para critérios de beneficio, e a solucéo ideal negativa D— (equagao 3),

para critérios de custo, considerando a fundamentacao (equacgéo 4 e equacéo 5);

D*=(p™ p*%,+,p™") )

D=(p ' p7p™) (3)
MAXi(p,;),se critério for beneficio

* { mini(pi j).se critério for custo “)

(5)

mlni(pij),se critério for beneficio
pJ max

i(pij).se critério for custo
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Gomes et al. (2020) definem como sendo uma técnica de avaliacdo de performances de
alternativas, através da similaridade dela com uma solucéo ideal e levando em consideragdo a
avaliacdo dos critérios, pelos decisores, de acordo com a Escala de Saaty. Araujo et al. (2022)
entendem que, para definir a melhor alternativa, esta devera se aproximar da solucéo ideal (D+)
e, a0 mesmo tempo ser a alternativa mais distante da solucéo nao ideal (D-).

Em seguida, deve-se calcular, para cada alternativa Ai, a distancia euclidiana de cada rating
para o vetor de solugdes positivas A+ e para o vetor de solugdes ideais negativo A—.

De Souza Rocha Junior; Moreira; Dos Santos (2021) descreveram a axiomatica deste
método em oito etapas:

i.  Estruturacdo da matriz de deciséo;
¢ ¢ . C . C

] m

A, _dll dpp - dlj dlm_
D= A, d, d,, . dij wody,
An dnl dn2 * dnj dnm

ii.  Obtencdo dos pesos (AHP);
a. Definicdo da matriz de decisdo

a;1 Q1 Q431 .. Qqp
Q12 Q2 A3z ... dap
Ap1 QAp2 QApz . Qpy
b. Calculo do autovetor
1
n n
Wi = wij
j=1

c. Caélculo de normalizacdo dos autovetores
W1 W2 W3
T =

Zwi; Y wi ’ Y wi

d. Indice que relaciona os critérios da matriz de consisténcia
Amax =T W

e. Indice de consisténcia (IC)
I Amax —n
- (n—-1)
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2

3

4

5

6

7

8

10

11

12

13

14

15

0

0,58

0,9

1,12

1,24

1,32

1,41

1,45

1,49

1,51

1,48

1,56

1,57

1,59

Vi.

Vii.

Definicdo do desempenho das alternativas;
R = [ri j]m * M

Procedimento da primeira normalizagdo (N1);

al-j — min (aij)

max(aij) —min (a;;)

Procedimento da segunda normalizacdo (N2);

Agregacéo;

al-j

m

2
i=1 4ij

P=|pij]m=n:p;=wjxr;

Célculo de distancias relativas (d; &d;);

n
d;i = Z(d_ij)z
=

di =p; —Dpij
n

di+ =Z(d+ij)2
j=1

di+ =pi+_pij
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viii.  Obtencéo das solugdes (ideal e ndo ideal).
di
ST e
i i

4. Metodologia

Para realizacdo deste estudo, aplicou-se o principio estrutural da metodologia DMAIC
(Definir — Medir — Analisar — Implementar e Controlar), onde inicialmente, realizou-se o
mapeamento do processo, identificacdo da area critica (objeto de estudo). Seguindo o conceito
de priorizacgéo, devido a criticidade, a linha piloto foi atribuida e, assim aprofundou-se as coletas
de dados (tamanho da amostra: 100 embalagens) e detalhamento das analises. Em seguida, apds
identificacdo da varidvel critica e seus respectivos critérios técnicos elementares, utilizou-se
dos conceitos do método multicritério AHP-TOPSIS-2N, para ordenagdo dos fornecedores

qualificados de itens de reposicédo criticos (figura 6).

Figura6 — Fluxo metodoldgico do artigo

. - Coletar dados para
Analise de priorizagao definir
da linha de producéo S
para projeto piloto statu?c:gégégl do
(DMAIC) p _
(CpK baseline)

Identificar fontes de
variagdo no processo e
estruturar plano de acéo

(variaveis criticas)

Revisdo literatura

Aplicar método
multicritério AHP-
TOPSIS-2N para
definicdo de
fornecedores

Analisar relagéo causa
e efeito entre variaveis siElETaEE Validar impacto da

e resultado i4 iti
S RS variavel critica

Comparar situagdo

(FMEA)

Fonte: Autores (2022)

5. Resultados

Ao analisar o desempenho da Linha 600ml, percebe-se que ha uma estabilidade no processo
de envase, pois, a média estd contida no intervalo de confianca Hoex (figura 7). Para além
disso, os dados estudados apresentam um comportamento de distribuicdo normal (P-value:
0,078).
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Figura 7: Analise desempenho (Linha 600ml)

Histograma de Linha 600ml
{com Ho e intervalo de 95% de confianga t para a média)

Media 6000
DesvPad 002744
L] 100

Frequéncia

e

Ho
59992 59994 59996 59995 60000 60002 60004 60005
Linha 600ml

Fonte: Autores (2022)
Outra evidéncia podera ser constatada pelo teste de hipotese da média (figura 8). Visto que

o P-value encontrado foi 0,854 e, assim sendo maior que o nivel de significancia 0,05 (5%),
nédo descarta a hipotese nula (Ho). Logo, a média da amostra é igual a 600ml, atribui-se esta

afirmacdo ao intervalo de confianca (IC) da respectiva média.

Figura 8: Teste de hipotese para média (Linha 600ml)

Estatisticas Descritivas

N Média DesvPad EP Média IC de 95% para p
100 600,001 0,027 0,003 (599,995; 600,006)

- média de populagdo de Linha 600m|

Teste

Hipdtese nula Ho: p =600
Hipotese alternativa H.: p # 600

Valor-T Valor-p
0,18 0,854

Fonte: Autores (2022)

As analises seguiram nas demais linhas de producdo, para entender o0 comportamento e

desempenho delas. Assim, ao analisar a linha de producdo 473ml, percebeu-se uma adequada
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estabilidade do processo, ou seja, baixo desvio padréo e a concordancia entre 0 Hoex (figura
9).
Figura 9: Analise desempenho (Linha 473ml)

Histograma de Linha 473ml
{com Ho e intervalo de 95% de confiancat para a média)

Média 4730
DesvPad 3595
N 100

Frequéncia

b

[

455 458 a7 474 477 480
Linha 473ml

Fonte: Autores (2022)

Seguindo a anélise da média, no teste de hipdtese, constata-se que esta é igual a 473 ml,
tendo o seu intervalo de confianca (IC) entre 472,2 ml e 473,7 ml, atendendo a respectiva

especificacdo (figura 10).

Figura 10: Teste de hipotese para média (Linha 473ml)

Estatisticas Descritivas

N Média DesvPad EP Meédia IC de 95% para p
100 472,974 3,695 0,369 (472,241; 473,707)

- média de populacédo de Linha 473ml

Teste

Hipotese nula Ho: p =473
Hipodtese alternativa H.: p # 473

Valor-T Valor-p
-0,07 0,945

Fonte: Autores (2022)

Quando analisada a linha de producdo 330ml, percebe-se que mesmo a média estando
contida no intervalo de confianga Hoex (figura 11), percebe-se que a média tende para o limite

superior. Logo, o custo de envase tende a ser excessivo.
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Figura 11: Analise desempenho (Linha 330ml)

Histograma de Linha 330ml
{com Ho e intervalo de 95% de confianga t para a média)

Média 3274
DesvPad 3364
M 100

X
i
T T 4| T T
270 300 230 350 390
Linha 330ml

Fonte: Autores (2022)

No teste de hip6tese, constata-se que o0 desvio padrdo esta acima do normal (33,64ml). Tal

variacdo pBe em risco 0 processo e, possiveis custos agregados por essa discrepancia. O

intervalo de confianca apresenta a sua abertura entre 320,68 ml e 334,03ml (figura 12).

Figura 12: Teste de hipotese para média (Linha 330ml)

Estatisticas Descritivas

N Meédia DesvPad EP Média IC de 95% para p
100 327,35 33,64 3,36 (320,68; 334,03)

1 média de populacéo de Linha 330mil

Teste

Hipotese nula Ho: p =330
Hipotese alternativa Hi: p # 330

Valor-T Valor-p

0,79 0433

Fonte: Autores (2022)

Assim, mediante aos resultados encontrados (figura 13), percebe-se que a linha de envase

de 330ml, merece um aprofundamento de coleta e analise de dados.
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Figura 13: Andlise da variancia entre as linhas de producéo

Teste de igualdade de variancias: Linha 330ml; Linha 473ml; Linha 600ml

Teste de Bartlett
Valor-p 0,000

Linha 330mi |—e—|

Linha 473ml - |.'|

Linha 600mil +

0 1 20 30 40
Intervalos de confianga Bonferroni de 95% para DesvsPad

Fonte: Autores (2022)
Detalhando a analise, chegou-se ao entendimento que algumas posicdes do carrossel de
enchimento, levam ao descontrole desse processo (figura 14). Assim, se identificou alta

dispersdo (variabilidade) nos respectivos bicos aplicadores: 10, 13 e 20.

Figura 14: Anélise de desempenho por bico de enchimento

Grafico de Intervalos de mil
IC de 95% para a Média

350

340

mil

33

=

++o-.-+++ +;°é.+++i +.++

320

310

1 2 3 4 5 5 7 8 9 10 M 1212 14 15 15 17 18 19 20 21 22 23 24
Bico

Os desvios padrio individuais foram usados para calcular os intervalos.

Fonte: Autores (2022)
Esse comportamento, leva & oscilagdo do processo e, consequentemente a baixa capacidade

do processo (figura 15).
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Figura 15: Andlise da capacidade do processo (Linha 330ml)

Instantaneo de Capacidade de Linha 330ml
Relatéric Resumo

Histograma
Qs dados estio dentro dos limites e proximos ao alvo?

Requisitos do Cliente

Ezpec Inferior Abva Ezpec Superior

328 330 332

Filtragem do Processo

Total de M 100
Wedia 32735
sdédia fara do alva Maa
Valor-p 0,433
Desvio padrac 33,635

Cstausticas de capacidade

] o.02

Aok -0

167

270 200 330 350 EE Z.8ench 1.8
% fora de espec. (observada) 96,00

5% fora de espec. (ezperada) 9527

P (DPMO) (obzervada) 960000

BEM (DRMDY {esperado) 952731

Comentarias

Gréfico de Mormalidade

As medidas de capacidade usam o desvio padrao global.
Irtretante, o miétodo de coleta de dados usado pode ndo capturar

Teste de Mormalidade todas as fortes de variacdo que podem aparecer sobre U perodo
{Anderson-DarIing} de temipo maior. Portanto, a interpretacdo tpica, de que as medidas
de capacidade representam desempenho de longe praze, pods
Resuladas Pazzar ndo 5= aplicar.
Valor-g 0,223

s pontos dewem estar proximos a
linha.

Fonte: Autores (2022)

A estruturacdo hierarquica desdobrada do equipamento (figura 16), permitird, devido a
divisdo de subniveis, identificar ndo apenas o conjunto em falha, mas determinado item que

possivelmente seja o causador da falha potencial.

Figura 16: Analise da variavel critica - FMEA

sistema de
alimentacéo

sistema de nivel

sistema
bombeamento

agulnas;

Ll SR o bicos aplicadores juntas de yeda (o}
enchimento envase | adora

balanca de nivel

sistema de -

Fonte: Autores (2022)
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Nesse entendimento, estruturou-se o plano de acdo em que foi necessario rever o
planejamento da manutengdo, de maneira a destacar no sistema os itens criticos desse processo.
Nesse caso especifico, percebeu-se a interferéncia no desgaste prematuro da mola de

fechamento e dos elementos de vedacao do conjunto aplicador (figura 17).

Figura 17: Revisdo periddica de itens criticos (subconjuntos)

!Jﬁl

—WA\A\A\MM 4,5 L 23 7 . 6,1
YYYYN iyt T ]
o . ] | D}

@75
@79

" iiéiz 235 | 19 19 28 ‘
‘ 1458

Fonte: Fabricante (2022)

Ao comparar, em dois momentos (baseline e melhoria), o processo de aplicacédo da linha de
envase 330ml, percebeu-se um ganho aparente relevante. Sendo necessario acompanhamento

da linha em escala industrial para se concluir efetivamente (figura 18).

Figura 18: Analise do desempenho apds adequacdes na linha de producao

Grafico de Intervalos de 330ml intervengéo
IC de 95% para a Média

i

i

i
L

=]
[
P

(=]

[

[=]
n

KN

330ml intervencdo
(] ()
S &
&

[
[
=

[

P

P
L

Basaline Melhoria
critério
Os desvios padrio individuais foram usades para calcular os intervalos,

Fonte: Autores (2022)

Percebe-se que a média ndo sofreu um impacto relevante, considerando o intervalo de
confianca das respectivas medias. Tal afirmacéo fica evidente ao se analisar P-value 0,443 que

€ maior que o nivel de significancia 0,05 (figura 19).
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Figura 19: Teste de hipotese

Método

Hipoétese nula Todas as médias sdo iguais
Hipétese alternativa ~ Nem todas as médias sdo iguais
Nivel de significancia o= 0,05

Assumiu-se igualdade de varidncias para a analise

Informacgées dos Fatores

Fator Niveis Valores
critério 2 Baseline; Melhoria

Analise de Variancia

Fonte GL SQ(Aj.) QM (Aj.) ValorF Valor-P

critério 1 341 340,8 0,59 0,443
Erro 198 113983 575,7
Total 199 114334

Fonte: Autores (2022)
Ao analisar a dispersdo dos dados (desvio padrdo) desse processo, percebe-se que a

implementacao da melhoria foi contemplada com as adequagdes em linha, visto que a variagéo
inicial era de, aproximadamente, 33ml enquanto, apds melhoria, essa variacao apresentou valor
de 4,4ml (figura 20).

Figura 20: Andlise do desvio padréo (antes e ap6s a melhoria)

Teste de Desvio Padrio para 2 Amostras para 330ml intervencio por critério
Relatério Resumo

Teste do Desvio Padrio

Baseline é maior do que Melhoria? Estatisticas Baseline Melhoria
0 005 0,1 > 0,5 Tamanho amostral 100 100
Média 327,35 328,96
. \ Desvio padrao 33,635 44860
Sim — | Nso LI de 95% individual 30,14 2,003
1
P < 0,001

O desvio padrao de Baseline € significativamente maior do que Melhoria
(p < 0,05).

Distribuicdo de Dados
Compare a dispersdo das amostras. Comentarios

Baseline

« Teste: vocé pode concluir que o desvio padrao de Baseline é maior do
que Melhoria no nivel de significincia de 0,05.

- Distribui¢do dos Dados: compare a dispersdo das amostras. Procure
dados atipicos antes de interpretar os resultados do teste.

_—_—_#——_

Melhoria

270 300 330 360 390

Fonte: Autores (2022)
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Feito isso, aplicou-se 0 metodo multicritério AHP-TOPSIS-2N para identificar o melhor
fornecedor do bico aplicador, baseados em critérios qualificadores e essenciais para o adequado
funcionamento e precisdo no processo de enchimento, no processo produtivo.

Fornecedores:

i.  fornecedor 1,

ii.  fornecedor 2;

ii.  fornecedor 3.
Critérios qualificadores para fornecimento:

i.  precisdo de aplicacéo;
ii.  tempo de vida util da junta de vedacao;
iii.  tempo de vida util da mola de tensionadora;
iv.  custo do componente.
Para o critério de precisdo de aplicacdo, considerou-se o desvio padrdo medio para cada

subgrupo (fornecedor). O tempo de vida util do respectivo componente, considerou-se o
namero de dias em que este foi utilizado em linha. Ou seja, a diferenca entre o dia de entrada e
o dia de saida do respectivo componente. E, para o custo do componente considerou-se o0 custo
total, em Dolar (frete, impostos etc.).

Assim, seguiu-se para estruturacdo da matriz de decisdo, definindo a monotonicidade em
cada critério (maximizar ou minimizar) utilizando a plataforma  web:
https://www.3decisionmethods.com (figura 21).

Figura 21: Matriz decisdo — Valores critérios

Valores dos critérios:

Critério : precisdo de aplicacdo
fornecedor 1 fornecedor 2 fornecedor 3 Minimizar ou Maximizar?

oo el

Maximizar 1 V}

Critério : tempo de vida util da junta de vedagao

fornecedor 1 fornecedor 2 fornecedor 3 Minimizar ou Maximizar?
E iE }

Critério : tempo de til da mola de tensionadora

42 } Maximizar V}

fornecedor 1 fornecedor 2 fornecedor 3 Minimizar ou Maximizar?
E I[er E |

Critério : custo do componente

Maximizar 1 V}

fornecedor 1 fornecedor 2 fornecedor 3 Minimizar ou Maximizar?

(s |[mn (e[t o]

Fonte: Autores (2022)
Ap0s definicdo dos critérios e inputs de seus respectivos valores, seguiu-se para defini¢do

da priorizacdo entre eles (figura 22).
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Figura 22: Andlise da priorizagdo entre critérios

Prioridades entre critérios:

» O quao preferivel o criterio precisao de aplicagao e em relacao a tempo de v9 »o
vida util da junta de vedacao?

» O quao preferivel o critério precisdo de aplicagdo € em relagao a tempo de util 1/9 - 9
da mola de tensionadora?

» O quaoc preferivel o critério precisdo de aplicagdo € em relacao a custo do F Ta—— I

componente?

» O quao preferivel o critério tempo de vida util da junta de vedagéo ¢ em Fr Ia— N
relacdo a tempo de util da mola de tensionadora?

» O quao preferivel o critério tempo de vida util da junta de vedagdo ¢ em /g e
relacao a custo do componente?

9

» O quao preferivel o critério tempo de util da mola de tensionadora ¢ em 1 oom IS
relacao a custo do componente?

Fonte: Autores (2022)

Assim, chegou-se ao resultado, apos os dois procedimentos de normaliza¢do, como propde
0 método e chegou-se ao resultado que o fornecedor 1, apresenta melhor distancia para a
solucgéo ideal positiva (D+), bem como o melhor resultado de distancia para a solucéo ideal

negativa (D-) (figura 23).

Figura 23: Analise da ordenacdo da primeira normalizacéo

Resultado da Normalizagao - Procedimento 1

D+ D- RS D+ : Distancia para a solugdo ideal positiva.
D- : Distancia para a solugéo ideal negativa.
RS : Proximidade relativa.

fornecedor 1 0.0082 0.0603 0.8809
fornecedor 2 0.0509 0.0175 0.2562
fornecedor 3 0.0453 0.0294 0.3937

Fonte: Autores (2022)

Mediante ao output, na primeira normalizacdo, percebeu-se que a ordenagdo entre oS
fornecedores s&o: Fornecedor 1, Fornecedor 3 e Fornecedor 2 (figura 24).
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Figura 24: Ordenacéo do resultado da primeira normalizagéo

Alternativa Pontuacgdo Obtida
fornecedor 1 0.8809
fornecedor 3 0.3937
fornecedor 2 0.2562

Fonte: Autores (2022)

Na segunda normalizacgéo, percebeu-se que a ordenacao entre os fornecedores se manteve:
Fornecedor 1; Fornecedor 3 e Fornecedor 2. Pois, pela respectiva axiomatica do método, propde
gue D+ seja um ponto minimo e D— seja um ponto de maximo e, consequentemente a 0 maior

valor da proximidade relativa (RS), assim define-se a melhor alternativa (figura 25).

Figura 25: Andlise da ordenacdo segunda normalizacéo

Resultado da Normalizagao - Procedimento 2

D+ D- RS D+ : Distancia para a solucdo ideal positiva.
D- : Distancia para a solugéo ideal negativa.
RS : Proximidade relativa.

fornecedor 1 0.0675 0.6134 0.9008
fornecedor 2 0.4973 0.1847 0.2708
fornecedor 3 0.4913 0.2695 0.3543

Fonte: Autores (2022)
A ordenacéo das alternativas se manteve inalterada na segunda normalizacdo, comparada a
primeira normalizacdo (figura 26).

Figura 26: Ordenacao do resultado da segunda normalizacéo

Alternativa Pontuagéo Obtida
fornecedor 1 0.9008
fornecedor 3 0.3543
fornecedor 2 0.2708

Fonte: Autores (2022)

Assim, pode-se concluir que a melhor ordenacdo para compra do item supracitado,
considerando os critérios supracitados, deve-se ser considerada: Fornecedor 1, Fornecedor 3 e

Fornecedor 2, respectivamente (figura 27).
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Figura 27: Andlise da ordenacéo do resultado

RESULTADO - AHP-TOPSIS-2N ‘BM
Analise bico enchimento

» Matriz Resultado (Procedimento 1)

D+ D- RS (i} Alternativa  Pontuagao Obtida
fornecedor1 0.0082 00603 08809 fornecedor 1 0.8809
fornecedor2 00509 00175 02562 fornecedor 3 0.3937
fornecedor3 00453 00294 03937 [ fornecedor 2 0.2562 ]

» Matriz Resultado (Procedimento 2)

D+ D- RS (i} Alternativa  Pontuagao Obtida
fornecedori1 00675 06134 09008 fornecedor 1 0.9008
fornecedor2 04973 01847 02708 fornecedor 3 0.3543
fornecedor3 04913 02695 03543 [ fornecedor 2 0.2708

Fonte: Autores (2022)

6. Conclusao
Mediante a estruturacdo deste estudo, bem como o resultado obtido, percebe-se que a

abordagem dos conceitos da estatistica ndo permeia apenas o ambiente académico, mas fica
evidente a colaboracdo para o campo corporativo de forma expressiva. A importancia da analise
e do mapeamento do processo, aplicando um método adequado, tornam o processo de decisério
mais robusto. Com isso, a respectiva empresa pode definir uma politica de compra, diferenciada
para itens criticos. Assim, constata-se que a insercao dos métodos multicritério em conjunto a
estruturacdo de modelagem de processos (DMAIC e FMEA), na busca de encontrar uma
equacdo que atenda a aspectos corporativos e que esteja fundamentado numa metodologia
reconhecida na academia. Logo, diante de um cenario altamente competitivo, percebe-se que
esta producdo se demonstra util, ao combinar ferramentas e metodos da estatistica (conceitos
elementares da estatistica descritiva e inferencial) e da pesquisa operacional (método
multicritério de apoio a tomada de deciséo), e presta uma contribui¢cdo para academia, bem

como para 0 mundo corporativo.

7.Consideracdes finais
Fica evidente que no ambiente corporativo tem espaco para implementar acdes com base

cientifica e evitar os modelos tradicionais ao implementar acfes (tentativas e erros). Pois,
dependendo da frequéncia e impacto, isso pode refletir bruscamente nos resultados financeiros
do negdcio. Percebe-se que as empresas ao instituir um programa de qualidade e gerenciamento
de processos, iniciam com a inser¢éo das cartas de controles ou controle estatistico de processos
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(CEP), mas falham em aprofundar os estudos em busca do controle dos pontos de variacao e na
implementacdo de melhorias a fim de eliminar tais variagGes. Tal deficiéncia sinaliza uma
potencial falha no plano de capacitacdo e desenvolvimentos do quadro de funcionarios. Logo,
pode-se afirmar que este estudo contribui de forma relevante e pratica as dificuldades do

cotidiano corporativo servindo de guia referencial para as industrias de transformacéo.
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Resumo:

A gestdo por meio de indicadores econdmicos e financeiros é essencial para tomada
de decisdo nas empresas, visando a sua sustentabilidade. O objetivo do artigo é a
selecdo de indicadores de retorno econdmico-financeiro a partir de avaliagdo de
especialistas e ordenacdo com o método de TODIM com base nos critérios
SMART. A pesquisa teve como resultado, que os indicadores Retorno sobre o Ativo
(ROA), Retorno sobre o Patrimbnio Liquido (ROE), Retorno sobre o
Investimento(ROI), Valor Econémico Agregado (EVA®) e Retorno sobre o Capital
Empregado (ROCE), assim ordenados, devem ser utilizados para melhoria da
gestdo econdmica e financeira nas empresas. Este estudo contribui para a literatura
académica apresentando os conceitos de cada indicador pesquisado, bem como a
ordenacdo destes indicadores por meio do método estruturado empregado, podendo
ser utilizado para outros indicadores de gestéo.

Palavras-chave: Indicadores de desempenho, Apoio Multicritério & Decisao

Abstract:

Management through economic and financial indicators is essential for decision-
making in companies, aiming at their sustainability. The objective of the article is
the selection of economic-financial return indicators based on expert evaluation and
ordering with the TODIM method based on SMART criteria. The research resulted
in the indicators Return on Assets (ROA), Return on Equity (ROE), Return on
Investment (ROI), Economic Value Added (EVA®) and Return on Capital
Employed (ROCE), ordered in this way, should be used to improve economic and
financial management in companies. This study contributes to the academic
literature by presenting the concepts of each researched indicator, as well as the
ordering of these indicators through the structured method used, which can be used
for other management indicators.

Keywords: Performance indicators; Multicriteria Decision Aid
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1. Introducao

No cenario empresarial pos-pandemia, guerras, avanco digital e trabalho remoto, se faz
mister a implementacdo de indicadores eficientes voltados para gestdo do desempenho
econdmico e financeiro das organizac6es, conforme o pensamento do Engenheiro e Matematico
William Edwards Deming: “nao se gerencia o que nao se mede nao se mede o que nao se define,
ndo se define o que ndo se entende, e ndo h& sucesso no que ndo se geréncia (Szczepaniuk et
al., 2020).

Dentre os indicadores de gestdo financeira e econdmica das empresas, destacam-se 0S
Indicadores de Retorno Econémico-Financeiro (IREFs) que demonstram para as empresa a
lucratividade obtida do que foi utilizado e empregado (Pereira, 2016). Blendinger & Michalski
(2018) comentam que empresas alemas utilizam os seguintes IREFs para sua gestdo: ROCE;
ROE; EVA® e ROA. (Nguyen et al., 2021) descrevem que os IREFs: ROI, ROE e ROA
propiciam informacd@es gerenciais basicas para as empresas. Kaplan e Norton (1997) informam
que a maioria dos painéis de indicadores (scorecard) das organizacdes possuem os IREFs: ROI
e EVA. Algumas empresas podem utilizar uma ou vérias métricas para avaliacdo do seu
desempenho econémico-financeiro (Blendinger & Michalski, 2018). Os IREFS considerados
para a validacdo nesta pesquisa sdo: ROA, ROE, ROI,ROCE e EVA®.

E importante observar que a divulgacao dos resultados destes indicadores é essencial para a
demonstracdo da sustentabilidade das empresas para os seus stakeholders (empregados, s6cios
e acionistas), permitindo a visualizacdo dos alcance das metas e progressos (Elzahar et al.,
2015). Em especial, nas empresas publicas, a apresentacdo dos resultados dos indicadores é
obrigatoria, sendo estimulada pelos anseios sociais pela eficiéncia e transparéncia no uso dos
recursos publicos (Lamoglia et al., 2020).

Diante disso, surge a questdo se as empresas utilizam os melhores IREFs para demonstracéo
de seus resultados ao seu publico de interesse e gestao dos seus negocios. Esta pesquisa objetiva
a selecdo e ordenacdo dos IREFs sob o ponto de vista de especialistas, com emprego do método
Tomada de Decisdo Interativa Multicritério — TODIM (Gomes & Lima, 1991).

Os critérios adotados para a avaliagdo dos IREFs sdo: Especificidade, Mensurabilidade,
Acessibilidade, Relevancia e Temporalidade, do inglés Specificity, Measurability,
Achievability, Relevance and Temporality— SMART, que sdo apropriados para avaliagdo da
qualidade de um indicador-chave de desempenho (Doran, 1981). Os indicadores devem ser
capazes de satisfazer os critérios SMART (Selvik et al., 2021). E importante ndo confundir os

critérios que derivam o SMART utilizados neste artigo, com 0 método SMART- Simple Multi-
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attribute Rating Technique (Edwards & Barron, 1994) desenvolvida para elicitagéo de pesos de
atributos.

Os trabalhos de Kaganski & Toompalu (2017), Gézacan & Lafci (2020) e Kanrash et al.
(2021), apresenta o uso do método Analytic Hierarchy Process — AHP, implementado por Saaty
(1980) e critérios SMART para avaliacdo de indicadores de pequenas e médias empresas da
indUstria automotiva e de logistica. Jafari et al. (2020) ressaltam que “ponderar indicadores nas
comparacgOes pareadas indicadas pelos métodos multicritérios é mais facil e seguro do que com
outros métodos”.

N&o existe um método padrdo no uso de indicadores voltados para avaliacdo econdmica e
financeira das empresas (Blendinger & Michalski, 2018). N&o foi encontrado na literatura
académica trabalhos referentes a avaliacdo de IREFs para empresas com o emprego dos
métodos combinados TODIM e SMART.

2.Revisao da Literatura

2.1.Indicadores de Retorno Econdémico-Financeiro

Os indicadores na visdo econdmica demonstramos resultados dos gastos que precisam ser
abordados para melhoria da competitividade da empresa no mercado em longo prazo
(Rodrigues et al., 2016). Os indicadores na visdo financeira propiciam a analise da eficiéncia
dos uso dos recursos e crédito, bem o crescimento do capital das organiza¢des (Rehman et al.,
2019). A Figura 1 visa demonstrar a selecdo dos IREFs entre os diversos indicadores

econdmicos e indicadores financeiros utilizados nas empresas.

Figura 1 — Selecé@o de IREFs das Empresas

PN
/ ROE |
@ (A

ROA S

S
ROl || ROCE |

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1997); Blendinger e Michalski (2018); Nguyen et al.
(2021).
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A discusséo sobre retorno econdémico-financeiro tem como mote a maximizagdo do lucro

das empresas envolvendo aspectos relacionados ao presente, época do retorno e ao futuro

considerando o potencial retorno e ganhos a posteriori (Pereira & Martins, 2016). O Quadro 1

apresenta conceitos dos principais IREFs utilizados pelas empresas.

Os IREFs sdo também conhecidos como: indices de lucratividade ou rentabilidade, que

indicam a resposta das atividades da empresa (Pereira, 2016), ou ainda taxa de retorno contabil

(TRCs), que tem como ponto positivo a facilidade de obtencdo e simplicidade algébrica e como

limitagao “a ambiguidade associada a flexibilidade permitida pelos Principios Fundamentais da

Contabilidade na interpretac@o e registro das transagdes e eventos” (Marques et al., 2015).

Quadro 1 — Consideracdes sobre Indicadores de Retorno Econémico-Financeiro

IREF

CONSIDERACOES ESPECIFICAS DOS IREFs

ROA

ROCE

ROE

ROI

EVA®

Meétrica utilizada para examinar o efeito da propriedade sobre a lucratividade (Lazzarini &
Musacchio, 2018). E considerada como o lucro liquido antes dos impostos normalizados pelos
ativos (Leite et al., 2020).

Reflete a rentabilidade do capital empregado das empresas (Nguyen et al., 2019).

Indicador que contabiliza a lucratividade corporativa, indicando a quantidade de lucro produzido
pelo patrim6nio da empresa (Ganda, 2018). Usada para medir o retorno sobre o patriménio
liquido e a eficiéncia das empresas em obter lucros. Pode ser calculada pela proporcéo do lucro
liquido com o patriménio liquido (Al-Ahdal et al., 2020).

Variavel continua que mede o nivel de receita de investimentos tais como juros ou dividendos
sobre poupanga e investimentos. Ndo existe uma teoria clara sobre o uso da receita de
investimento, mas o caso mais provavel é que ele seja usado para subsidiar despesas operacionais
(Ecer et al., 2017). Os acionistas, com base nos direitos sobre o patriménio e investimento no
capital das organizagdes exigem o ROI suficientemente satisfatério para sua permanéncia (Vu et
al., 2018).

Marca comercial da empresa Stern Value Management que se tornou popular na década de 1990
(Cachanosky & Lewin, 2016). Medida de desempenho financeiro de criagcdo de valor para o
acionista contemplando do lado contabil os componentes capital empregado e lucro antes do
imposto de juros e do lado econdmico, tem como principal componente, o custo médio ponderado
de capital, do inglés WeightedAverageCostOf Capital (WACC) (Aubert et al., 2017).

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
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Os IREFs fazem parte do rol de indicadores econdmico-financeiros utilizados nas empresas
para avaliacdo dos seus resultados, tendo como base a demonstracdo do que foi ganho, que é
uma questdo de sobrevivéncia e continuidade das organizacgdes (Drucker, 1992).

O Quadro 2 mostra as equacdes basicas dos IREFs citadas em artigos académicos e

respectivas variaveis empregadas nos célculos destes indicadores.

Quadro 2 — Equacdes e Variaveis dos IREFs

IREF = EQUACOES VARIAVEIS DAS EQUACOES AUTORES
ROA LL/A LL = Lucro Liquido (Thacker et al., 2020);
A = Ativo Total (Vu et al., 2018)
ROCE | LO/CE LO= Lucro Operacional (Blendinger & Michalski,
CE = Capital Empregado 2018)
ROE LL/PL LL = Lucro Liquido (Thackeret al., 2020);
PL = Patriménio Liquido (Al-ahdal et al., 2020);
(Pavlopouloset
al.,2019)
ROI LL/ LL = Lucro Liquido (Modak et al., 2019);
| = Investimento (Ghosh et al., 2018)
EVA® | LO-(WACC X | LO = Lucro Operacional (Shadet al.,2019)

CE) WACC = Custo Médio Ponderado de
Capital
CE= Capital Empregado

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

O Quadro 2 comprova que os IREFs tém como base a avaliacdo do Lucro das Empresas

em relacdo a outras variaveis econdmicas e financeiras.

2.2. Ordenacéo dos IREFs com os métodos TODIM e SMART

Kaganski & Toompalu (2017), Gozagan & Lafci (2020) e Kanrash et al. (2021) entendem
que o uso do método integrado de Apoio a Multicritério de Deciséo e critérios SMART para
avaliacdo de indicadores de desempenho auxilia a determinacdo de indicadores consistentes e

eficientes para as empresas.
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Os IREFs sdo ordenados nesta pesquisa utilizando-se o Método de Apoio Multicritério a
Deciséo (MCDM), uma vez que um sistema estruturado de indicadores efetivos pressupde que
cada componente atenda a determinados critérios (Strelnik et al., 2015).

O método TODIM tem um grau de compreenséo satisfatorio em relacdo a outros métodos
discretos, sendo diferenciado por ter como referéncia na Teoria da Perspectiva de Daniel
Kahnemane e Amos Tversky (Prémio Nobel de Economia em 2002), que identificaram a
tendéncia de as pessoas serem mais conservadoras em relacdo ao risco em situacdes que
envolvem ganhos e, no caso de perdas, aceitar os riscos envolvidos, que podem ser
representados por uma fung@o de valor em forma de “S”, conforme mostra a Figura 2 (Gomes
& Rangel, 2009).

O método TODIM é uma ferramenta Util para deduzir conjuntos de parametros ideais para a
tomada de decisdo com base em critérios maltiplos identificados (Zindani et al., 2021). Desta
forma, o método TODIM é escolhido nesta pesquisa para avaliar os IREFs.

O Método TODIM se baseia em critérios previamente definidos (Gomes et al., 2013). Os
critéerios SMART séo utilizados para avaliacdo dos IREFs neste artigo. Tais critérios sdao
considerados por Doran (1981) como critérios inteligentes e significativos voltados para atender
objetivos com foco na filosofia do sucesso das organizagdes. Kaganski e Toompalu (2017)
percebem que a abordagem de avaliacdo de indicadores utilizando o método combinado

multicritério e SMART permite economizar recursos nas empresas para a pesquisa de métricas.

Figura 2 — Funcéo de Valor da Teoria da Perspectiva

Valor

Perdas Ganhos

Fonte: Gomes; Rangel (2009).

O sistema de gestdo precisa ser monitorado com indicadores adequados, confirmando a
adequacdo do uso de métodos de avaliacdo multicritério com critérios SMART (Kanrash et al.,
2021).
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3. Metodologia da Pesquisa

Esta pesquisa é classificada cientificamente como exploratoria, pois se destina a obter maior
familiaridade como o problema e aprimorar ideias, envolvendo abordagens com pessoas
detentoras de experiéncias praticas de modo a torna-la mais explicita (Gil, 2002).

Quanto a natureza, ¢ uma pesquisa aplicada descritiva explicativa, com fundamentos
motivados pela necessidade de gerar conhecimentos dirigidos as solugdes de problemas
especificos e idiossincraticos, estudando caracteristicas de determinada populacéo e fenémeno
a partir da identificacdo da relacdo entre variaveis e, por fim, procurando identificar as raz6es
envolvidas na ocorréncia dos eventos (Gil, 2002).

Do ponto de vista epistemoldgico, foi adotado o objetivismo na area de conhecimento de
especialistas, tendo como perspectiva tedrica, 0 positivismo, com o método indutivo por meio
de levantamento de dados (Gray, 2012).

Em relacdo a abordagem, a pesquisa tem viés quantitativo pois reveste-se de formulacdes e
configuracdo experimental matematica (Severino, 2016).

O diagrama da Figura 3 apresenta a estrutura utilizada para a realizagdo desta pesquisa. As

acOes descritas em cada etapa desta Figura 3 propiciaram a obtencéo dos resultados da pesquisa.

Figura 3 — Funcéo de Valor da Teoria da Perspectiva

Metodologia
L
I )| 1
Etapa I Etapa II Etapa IIT
Anglise dos Critérios Avaliagdo dos IREFs Ordenagdo TODIM dos
IREFs
Defini¢do dos Critérios |— Pesquisa de Campo — Matniz de Decisio
Atribuicio de Pesos aos || Matnz de Normalizagdo
Critérios dos Critérios

Matniz de Comparagdo
entre as Altemnativas

Matriz de Domindncias
Parciais

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Na Etapa I sdo definidos os critérios para avaliacdo dos IREFs e a atribuicdo dos pesos para

tais critérios.
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Na Etapa Il sdo realizadas a pesquisa de campo, a partir da coleta de opinides especializadas
usando-se um questionario preparado antecipadamente com itens padronizados. Segundo Gray
(2012), o “questionario reflete a visao do mundo de quem fez o seu desenho, ndo importa quao
objetivo o pesquisador tente ser”. Para preparacdo dos questionarios, a relagao de indicadores
pode ser estabelecida de duas maneiras: o pesquisador desenvolvendo seu préprio conjunto de
indicadores ou o pesquisador usando conjuntos de indicadores aceitos (Olakitan, 2019).
Keramati e Shapouri (2016) avaliam que para responder 0s questionarios de pesquisa, deve ser
solicitado aos especialistas, a atribuicdo de um nivel de importancia ao que se quer encontrar,
a fim de evitar “davidas, ambiguidade e respostas laconicas” (Severino, 2016).

A Tabela 1 apresenta as questdes do formulario aplicado aos especialistas buscando-se a
obtencdo do grau de atendimento dos IREFs aos critérios SMART estabelecidos, a pontuacao
dos avaliadores seguiu uma escala Likert de cinco pontos (Vieira & Dalmoro, 2013),em que 5
(cinco) era a maior nota e 1 (um) a menor.

A Etapa Il tem como objetivo a ordenacdo dos IREFS com o método TODIM, que
pressupde gque a avaliacdo global das alternativas deve ser realizada a partir da elaboracao de
matrizes e equaces, levando-se em conta que, segundo Gomes et al. (2011), a avaliacdo das

alternativas deve ser realizada por meio de um processo iterativo.

Tabela 1- Critérios SMART para avaliacdo de IREFs

CRITERIOS . ~

QUESTOES PARA AVALIACAO: ROA, ROE, ROI, ROCE E EVA®
SMART
S — Especificidade O indicador é especifico para fornecer decisdes aos gestores?

M - Mensurabilidade O indicador é facil de medir e confiavel nos dados coletados?

A — Acessibilidade Os resultados apresentados pelos indicadores sao facilmente alcangados?
R — Relevancia Os resultados apresentados pelos indicadores sao relevantes?
T — Temporalidade O indicador deve ser utilizado nos préximos anos pelas empresas?

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

3.1.Definicéo dos Critérios para Avaliacdo dos IREFs

Foram identificados em publicacdes académicas, 15 critérios diferentes utilizados para
avaliacdo de indicadores de gestdo: Acessibilidade, Auditabilidade, Clareza, Disponibilidade,

Especificidade, Mensurabilidade, Relevancia, Publicidade, Rastreabilidade, Referéncia,
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Relevéncia, Sensibilidade, Simplicidade, Temporalidade, Utilidade, demonstrando que néo
existe um modelo convencional estabelecido, variando em quantidades e tipos de critérios
dependendo dos objetivos da pesquisa (Nestico & Maselli, 2020).

Nesta pesquisa, sdo considerados os critérios SMART: Especificidade, Mensurabilidade,
Acessibilidade, Relevancia e Temporalidade. Doran (1981) estabelece pela primeira vez a
utilizacdo destes critérios SMART com 0 objetivo de orientar os gestores a escreverem
objetivos significativos para declarar os resultados a serem alcancados, fazendo um paralelo
entre os critérios e os objetivos a serem alcancados.

Os critérios SMART permitem “alcancar indicadores de desempenho Uteis para apoiar a
tomada de decis@o”, cobrindo seus principais aspectos de qualidade (Selvik et al., 2021).Tais
critérios sdo considerados por Selvik et al. (2020) como um método simples de avaliacdo da
qualidade das métricas de desempenho, uma vez que fornecem beneficios de um “objetivo mais

abstrato de ganho de quantificacao”.

3.2.Atribuicéo de Peso para os Critérios SMART

Verifica-se que o nivel de importancia difere entre os critérios, sendo esta medida
denominada peso ou ponderacdo (Gomes et al., 2011). Nestico e Maselli (2020) observam que
ndo se pode atribuir um mesmo peso a critérios diferentes. No cenario de decisdo, a
classificacdo dos critérios proporciona um nivel de certeza para atribuicdo dos seus pesos (Liu
et al., 2020). A determinacgdo dos pesos dos critérios se baseia em fundamentos, levando-se em
conta o que o autor percebe e necessita (Gomes et al., 2011).

Os pesos dos critérios para avaliacdo tém como base a sua compensacao, sendo possivel o
uso do método ndo compensatdrio de classificacdo direta, que tem como base nos “valores
globais da importancia relativa dos critérios” (Pamucar et al., 2018).

Gozacan e Lafci (2020) observam que para estabelecer a hierarquia estrutural de pesos de
critérios SMART, é exigido um pensamento criativo dependendo da natureza ou tipo de
avaliacdo em diferentes perspectivas. Por conta disso é utilizada neste trabalho a classificagdo
direta para a posicdo dos critérios SMART em funcéo da sua significancia, onde: S=1; M=2,;
A=3; R=4 e T=5, sendo esta preferéncia posicional definida na pesquisa para alocagao de pontos

para 0s pesos destes critérios.

76



TMQ — TECHNIQUES, METHODOLOGIES AND QUALITY

Numero Especial — Gestdo e Melhoria|2023

3.3.Pesquisa de campo

A avaliacdo dos IREFs ¢é realizada por meio de pesquisa de campo virtual e anénima com

questionéario aplicada a especialistas, conforme apresentado na Tabela 2.

Tabela 2 — Especialistas Identificados na Pesquisa

FUNGAO | CONSULTADOS | RESPONDERAM @ PERFIL

Professores doutores das areas de

administracéo, economia e contabilidade das
Professor 8 4 L . . .
Universidades Federais do Rio de Janeiro e

Fluminense (UFRJ e UFF).

Gestores das areas financeiras e contabil de

grandes empresas estatais federais brasileiras
Gestor 12 6 ) ] ) .
(Correios, Petrobras, Caixa Econ6mica

Federal e Banco do Brasil).

) Autores de publicacdes académicas nacionais
Pesquisador 18 3 . o ] .
e internacionais da area pesquisada.

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
Os especialistas foram contatados por meio de correio eletrénico e mensagens instantaneas
em smartphones. Dos especialistas consultados, 13 (treze) pesquisados responderam ao
questionario enviado. O resultado completo da pesquisa com os especialistas esta publicado no

Apéndice deste artigo.

4. Resultados

4.1.Matriz de Decisao

O Método TODIM requer a elaboracdo de uma matriz de decisdo baseada em critérios
numéricos. Gomes e Rangel (2009) orientam que os dados qualitativos de uma escala verbal
devem ser transformados numa escala quantitativa cardinal. A Tabela 3 apresenta a Matriz de
Decisdo obtida por meio de média geométrica dos pontos dados pelos especialistas nos critérios
SMART para cada IREF, detalhado no Apéndice do artigo, e a posicdo definida conforme

resultados encontrados.
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Tabela 3 — Matriz de Decisdo

IREF S M A R T

ROA 3,568 4,242 3,301 3,832 2,713
ROE 3,654 3,748 3,200 3,375 2,850
ROCE 2,970 3,375 3,275 3,158 2,943
ROI 3,416 3,258 3,130 3,510 2,564
EVA® 2,967 3,184 3,358 3,542 2,774
Classificacao dos Critérios 1 2 3 4 5

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Observa-se na Tabela 3, os resultados da avaliacdo dos IREFs para cada critério SMART de

acordo com a percepcao dos especialistas e a ordenacdo preliminar dos IREFs.

4.2.Matriz de Normalizacédo dos Critérios

O método TODIM recomenda a normalizacdo das células da Matriz de Decisdo numa escala
entre 0 a 1 (Gomes et al., 2011).

Os valores dos resultados da avaliacdo dos IREFs pelos especialistas para cada critério
SMART da Matriz de Decisdo foram normalizados conforme Equagéo (1).

N Pic %
P=<r o ~nos

s (Pic) V(i)
Em que: - Np é a Normalizagdo das Performance entre 0 e 1

- Pic é a Performance das Alternativas para cada critério
- isd0 as linhas referentes aos IREFs na Matriz de Decisdo

Os pesos dos critérios SMART da Matriz de Decisdo sdo normalizados utilizando-se o
método Rank-Sum (RS), que tem como base a Relacdo de Recorréncia para estabelecer pesos

para cada termo sequenciado (Liu al., 2020), conforme Equacdo (2).

2n+1-—i

PECEIED) o
[n(n + 1)]

Em que: - Wi é 0 peso do critério i

- i é aclassificacdo do critério na Matriz de Decisao
- né o total de critérios

78



TMQ — TECHNIQUES, METHODOLOGIES AND QUALITY

Numero Especial — Gestdo e Melhoria|2023

Os valores normalizados da avaliacdo dos IREFs pelos especialistas e dos pesos dos critérios

SMART séo apresentados na Tabela 4.

Tabela 4 — Matriz de Normalizacéo dos Critérios

IREF S M A R T

ROA 0,215 0,238 0,203 0,220 0,196
ROE 0,220 0,210 0,197 0,194 0,206
ROCE 0,179 0,190 0,201 0,181 0,213
ROI 0,206 0,183 0,192 0,202 0,185
EVA® 0,179 0,179 0,206 0,203 0,200

PESO 0,33 0,27 0,20 0,13 0,07

Fonte: Elaborada pelos autores (2021)

Com isso todos os valores da Matriz de Decisdo ficaram entre 0 e 1 na Matriz de

Normalizacdo dos Critérios, conforme se mostra na Tabela 4.

4.3.Matriz de Comparacao entre as Alternativas

Conforme modelo apresentado por Gomes & Rangel (2009) o célculo para ordenacdo por
meio do método TODIM requer a avaliacdo par a par do conjunto de alternativas. Os IREFs
estdo contidos no conjunto de alternativas formando pares.

De acordo com Keramati & Shapouri (2016), para ordenacédo de indicadores, deve-se criar
estratégia para identificar os valores que eles agregam, comparando-os entre si, sendo assim, a
partir da identificagdo dos pares € elaborada a Matriz de Comparacéo entre as Alternativas
composta pela diferenca entre as Performances das Alternativas (Pic — Pjc) para cada Critério
SMART.

4.4.lmplementacédo do Método TODIM

Gomes et al. (2013) orientam que os valores da Matriz de Dominéancias Parciais devem ser
obtidos de acordo com as diferencgas entre as Performances das Alternativas (Pic, Pjc) da Matriz

de Comparacéo entre as Alternativas. Empregando-se os procedimentos descritos na pesquisa
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publicada por Gomes e Rangel (2009), utlizando os dados de avaliacdo dos indicadores, €
possivel obter a sua ordencéo, conforme Tabela 5.

Tabela 5 — Matriz de Dominancia Final

ORDENAGCAO TODIM IREF RESULTADO
1 ROA 1,000
2 ROE 0,731
4 ROCE 0,268
5 ROI 0,000
3 EVA® 0,367

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Nesta pesquisa, foi também realizada anéalise de sensibilidade dos resultados, considerando
0s cenarios de aumento e diminuicdo de 15% no critério de maior importancia (Especificidade),
ndo sendo identificada nenhuma alteragéo de ordenacédo dos IREFs (Gentil Filho, 2022).

4.5. Ordenacdo TODIM dos IREFs

Neste procedimento realiza-se a Etapa I11. Observa-se na Tabela 5 que os indicadores: ROA
e ROE sao considerados os principais Indicadores de Retorno Econémico Financeiro de acordo
com a visdo de especialistas e ordenacéo realizada com o método TODIM baseado nos critérios
Especificidade, SMART. Durante uma crise, os resultados do ROA e do ROE das empresas
tendem a ficar negativos, sendo demonstracfes necessarias para avaliagdo do rumo que as
empresas devem seguir (Bui et al., 2020).

A partir dos resultados encontrados é possivel recomendar que as empresas adotem um
controle rigoroso do seu desempenho econdmico-financeiro utilizando o ROA e ROE, que
medem respectivamente os retornos dos ativos, ndo s6 em relagdo aos seus bens e direitos, mas
também aos seus ativos intangiveis, em especial a competéncia dos seus empregados,
fundamental para resiliéncia e superacdo das empresas, além do seu patriménio liquido que
representa o seu capital proprio e reservas que devem ser fortemente monitorados, controlados

e protegidos.
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O ROA é uma medida de desempenho com base nos ganhos Uteis na transmissdo de
informagdes sobre o desempenho econdmico das empresas utilizando andlises seccionais e de
séries temporais e varios intervalos (Said et al., 2008), e 0 ROE mede de maneira clara a
lucratividade e desempenho econémico da empresa do ponto de vista do acionista (Costa et al.,
2011). Marion (2019) utiliza o0 modelo de Sistema DuPont para combinar as varidveis das
demonstragfes contdbeis e calcular o ROA e ROE, que sdo indicadores tradicionais
frequentemente utilizados da analise financeira de desempenho econdmico e de mercado (Shad
etal., 2019).

A partir da andlise técnica dos outros IREFs, observa-se que o indicador EVA® tem como
objetivo principal, a avaliacdo da distribuicdo dos resultados entre os acionistas e investidores
das empresas. As empresas em geral adotam o EVA® apds um longo periodo de mau
desempenho, posto que este indicador melhora apenas a longo prazo (Tortella & Brusco, 2003).
Os indicadores ROle ROCE sé&o indicadores de investimento e emprego do capital
respectivamente, que em momentos de dificuldade devem ser continuados aqueles considerados
imprescindiveis e postergados ou afundados aqueles investimentos e gastos com risco alto em
relacdo ao seu retorno, direcionando-se todos os esforcos para a preservacdo dos ativos e
patriménio liquido das empresas, a fim de garantir a sua sobrevivéncia e impedir a falha forte
da empresa, no caso a sua faléncia. O ROCE é um indicador muito complexo e de alto nivel
para um monitoramento continuo de uma empresa (Sager et al., 2016), enquanto o ROI se
mostra como uma variavel continua que mede o nivel de receita de investimentos tais como
juros ou dividendos sobre poupanca e investimentos. Ndo existe uma teoria clara sobre o uso
da receita de investimento, mas o caso mais provavel é que ele seja usado para subsidiar
despesas operacionais (Ecer et al., 2017).

Nas pesquisadas realizadas foram identificadas 54 publicagbes com conceitos sobre os
IREFs (ROE: 29%, ROA: 20%; ROI: 19%; EVA®: 17% e ROCE: 15%), sendo observada a
existéncia de entendimento diferenciado sobre o que sdo e qual a classificagdo (econémica ou
financeira) de tais indicadores. Verificou-se também que a depender do objetivo dos executivos
e variaveis adotadas para calculo dos IREFs, podem ser destinados para avaliacdo da
rentabilidade da empresa (visdo econémica) ou para a avaliagdo do caixa (visdo financeira),
robustecendo a recomendacdo de utilizacdo do termo Indicador de Retorno Econbémico
Financeiro (IREF).

Outro ponto de atencdo é que apesar de os nomes dos IREFs demonstrarem claramente 0s
seus propositos: Retorno dos Ativos, Retorno do Patrimdnio Liquido, Retorno dos

Investimentos, Retorno do Capital Empregado ou Valor Agregado, foi verificado que os
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mesmos podem ser utilizados para outras avaliagdes de desempenho econémico e financeiro
das empresas, sendo calculados de diversas formas e com variaveis correlatas e/ou desdobradas,

a depender do objetivo do gestor e da situacdo da empresa.

5. Concluséao

O contexto atual agravado em larga escala pela Pandemia do COVID-19 passa a exigir que
as empresas adotem meios eficientes para controlar o seu desempenho, de modo que possam
demonstrar, ao seu publico de interesse, 0s seus retornos econdmico-financeiros visando a sua
sustentabilidade.

Nesta perspectiva, esta pesquisa se limita a um conjunto especifico de indicadores de retorno
econémico-financeiros ordenados para empresas, a partir de opinido especializada de
profissionais gestores de grandes empresas estatais federais do Brasil, mestres e doutores de
faculdades federais do Rio de Janeiro e autores de publicacdes académicas sobre os IREFs.

Utilizando-se o critério de avaliagdo SMART, os IREFS foram ordenados com o emprego
do método TODIM, mostrando que o0 ROA e o ROE sdo os indicadores recomendados para
monitoramento das organizacGes neste momento conturbado.

Espera-se ter contribuido para este tipo de pesquisa a respeito de indicadores de retorno
econémico-financeiros que sdo fundamentais para gestdo das empresas, podendo ainda ser
realizada futuramente com pesquisas de outros indicadores, de acordo com o método utilizado
neste artigo, pesquisas especificas de outras empresas em funcdo da sua natureza, porte e
situacdo, bem como analise dos riscos empresariais, provocados por crises como pandemias,

guerras, instabilidade politica ou no préprio ambiente do negécio.
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Apéndice
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IREF | SMART 1|12 |3]|4]|5 6p 7189|1011 ]12](13 GEOI\AMEEDTIQICA
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ROA A 3244|5254 |2|4|[3|[3]4 3,301
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Resumo:

A capacidade das organizagdes em prover recursos necessarios a fim de manter um
item sob condigdes especificadas, de acordo com suas politicas de manuteng&o, esta
intimamente relacionada com sua habilidade em gerir sistemas de controles de
manutencgdo. Através da deteccao de 1927 desvios nas atividades de planejamento
da manutencéo o presente trabalho traz por objetivo analisar e tratar a integracéo
entre sistemas informatizados de manutengdo em um departamento de integridade
estatica de uma empresa de 6leo e gas através do mapeamento de seus processos
com BPMN, estratificagdo de dados com gréficos de Pareto e a execucao de agdes
corretivas com o uso da ferramenta 5W1H. Como resultados, as principais falhas
encontradas foram a auséncia de dados nas tabelas de paridades entre sistemas e a
falta de conhecimento de artificios disponiveis pelo software de gestdo de inspecao
por parte de alguns colaboradores. Dessa forma a implementacdo de acOes
mitigadoras e um dispositivo a prova de erros resultou na melhora do atual processo
de integracdo sistémica. Por fim como contribuicdo, o trabalho se apresentou como
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licOes aprendidas dentro da organizacdo por meio da reducgéo de 69,28% dos erros
com a aplicacdo da metodologia apresentada.

Palavras-chave: CMMS, planejamento da manutencdo, equipamento estatico,
0leo e gas.

Abstract:

The ability of organizations to provide the necessary resources to maintain an item
under specified conditions and in accordance with their maintenance policies is
closely related to their ability to manage maintenance control systems. Through the
detection of 1927 deviations in maintenance planning activities, the present work
aims to analyse and treat the integration between computerized maintenance
systems in a static integrity department of an oil and gas company through the
mapping of its processes with BPMN, data stratification with Pareto charts and the
execution of corrective actions using the 5W1H tool. As a result, the main failures
found were the absence of data in the parity tables between systems and the lack of
knowledge of devices available by the inspection management software by some
employees. Thus, the implementation of mitigating actions and an error-proof
device resulted in the improvement of the current systemic integration process.
Finally, as a contribution, the work was presented as lessons learned within the
organization through the reduction of 69.28% of errors with the application of the
presented methodology.

Keywords: CMMS, maintenance planning, static equipment, oil and gas.

4. Introducao
A exploracéo offshore de campos de petréleo e gas natural é uma industria relativamente

nova quando comparada a inddstria maritima existente ha séculos, em navios como os Floating
Production Storage and Offloading (FPSO), as duas industrias se unem de forma muito efetiva
facilitando a exploracdo em &guas ultra profundas fora do alcance de uma estrutura
convencional ou onde o tamanho dos campos néo justificaria economicamente uma instalacao
permanente (Mather, 2009).

Segundo Ferreira Filho (2016), estes ativos sdo navios de grande porte capazes de produzir,
processar e/ou armazenar petréleo e gas natural, estando ancorados em um campo produtor
especifico. Gerir a manutencdo é uma importante atividade para que organizacfes responsaveis
por tais ativos se mantenham competitivas, principalmente por suas operagdes serem realizadas
em um ambiente agressivo, onde ocorréncia de falhas pode gerar perdas humanas, ambientais
e econdmicas catastroficas (Van Asten, 2013).

A organizacao objeto de estudo € lider na construcéo e operacgdo de sistemas flutuantes do

tipo FPSO para exploracdo e producéo de 6leo e gas. A empresa fornece tecnologias e solucdes
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de servicos para industria offshore sendo atualmente responsavel pela producdo de
aproximadamente 20% do pré-sal brasileiro. O estudo se limitou aos processos do departamento
de integridade estéatica, o qual é encarregado pela gestdo da integridade fisica de mais de 8 mil
equipamentos normatizados pela NR-13 através de inspecdes.

A organizagdo utiliza como Computer Maintenance Management System (CMMS) o
moédulo de manutencdo do SAP-PM, o departamento de integridade utiliza tanto o CMMS
quanto o sistema de gestdo de inspecdo (SGI) para gerir as inspecGes nos equipamentos
normatizados sob sua responsabilidade, sendo que o primeiro tem como principal funcéo o
planejamento e execucgédo das intervencdes e 0 segundo o controle de informagdes para fins de
conformidades legais exigidas pelos érgdos regulamentadores brasileiros.

O SGI possui integracdo com o CMMS onde a gestdo da manutencdo em ambito
organizacional é planejada, programada e executada a partir de ordens de servicos e planos de
manutencdo. Observou-se ocorréncias de falhas na comunicagéo entre tais sistemas atraves de
erros no planejamento das intervengfes preventivas de manutencdo, onde recursos vinham
sendo aprovisionados incorretamente e recomendacdes técnicas de inspecdes ndo estavam
sendo destinadas as equipes de execuc¢do, diminuindo a confiabilidade dos ativos.

Tendo isto em vista, 0 objetivo deste artigo € analisar 0 processo de interface entre os dois
sistemas informatizados através da aplicacdo de ferramentas da qualidade a fim de se identificar
as causas dos desvios e propor medidas de mitigacdo almejando uma melhora na atual funcéo

planejamento da manutencdo no departamento de integridade.

5.Revisao da Literatura

5.1.Planejamento da Manutencéo
Segundo a norma British Standard (2016), manutencdo é a combinacgdo de todas as acdes

técnicas e de gestdo destinadas a manter ou restabelecer a performance pré-determinada de um
item. A capacidade em sustentar tal estado recai no aprovisionamento de recursos, estando
diretamente ligado a funcédo planejamento. Na manutencéo, o planejamento é uma estratégia de
gerenciamento de falhas que almeja restaurar a confiabilidade ou o desempenho do
equipamento (ABS, 2016).

Tal ideia é fundamentada em Braidotti (2021), onde o autor esclarece que a manutengdo ndo
deve ser confundida nem associada diretamente com a confiabilidade, pois a manutencao
somente entregara o padréo de confiabilidade inerente ao j& determinado na fase de projeto de
engenharia e ndo ira criar uma condi¢do de maior confiabilidade através das suas praticas

diérias, ou seja, uma ma execucdo das atividades de planejamento da manutencéo, seja pelo
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mau diligenciamento de recursos ou baixa qualidade nas informagdes resulta no aumento da

probabilidade de falhas dos ativos.

5.2.Sistemas Computadorizados de Manutencao
Os Computerized maintenance management systems (CMMS) se destacam com uma das

principais ferramentas de manutencdo utilizadas por grandes organizagcdes na busca de
melhorias na competitividade (Kimera e Nagolo, 2019).

Wienker et al. (2016) definem os CMMS como ferramenta de auxilio a gestdo da
manutencdo baseada em sistemas de informacdo com um conjunto de funcgdes que visam o
processamento de dados para orientar as atividades de manutencdo. Os mesmos autores
sugerem que tais sistemas suportam a funcdo manutencéo, provendo auditorias que possibilitam
a avaliacdo das estratégias, politicas e processos de manutencéo adotadas com maior facilidade
através do acesso a uma grande quantidade de dados com aporte computacional.

De acordo com Cato e Mobley (2001) o CMMS atribui ao seu conjunto de fungdes as
seguintes aplicacdes:

e Gestdo de Ativos: consiste no registro de todos os ativos, seus histéricos de reparos
e listas de pecas sobressalentes;

e Gestdo de Ordens de Servicos: permite a configuracdes e liberacdes de ordens de
Sservigo para as equipes de execucao da manutencgéo.

e Gestdo das manutencOes preventivas: suporta as atividades de planejamento,
programacao e controle da manutengdo.

e Controle de Inventario: da acesso aos estoques de pecas sobressalentes disponiveis.

e Gestdo de Relatorios: Os sistemas processam uma grande quantidade de dados e
informacdes gerando relatorios de performance.

Devido a tendéncia da manutencdo classe mundial na utilizacdo de sistemas com rapido
acesso a informacéo, tratamento integrado de dados, coleta automatizada para indicadores e
grande registro documental das atividades de manutencdo, softwares especificos para
manutengdo sem integragdo eficiente com outros sistemas de informagdo tender&o a acabar
(Lopes et al., 2016). A organizacdo objeto de estudo se insere em tal contexto pela
complexidade de seus ativos e necessidade em se integrar a sistemas especificos como o de

gestdo das normas regulamentadoras.

5.3.Inspecado de Equipamentos
Segundo o IBP (2022), a inspecdo de equipamento é o ramo da engenharia que verifica quais

sdo as condicdes fisicas dos ativos pela observacéo de presenca de corroséo, deterioracdo ou
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ndo cumprimento das especificacbes técnicas de fabricacdo, montagem e operagdo do
equipamento. Na pratica as inspecdes sdo intervencGes preventivas, que consistem na
observacao de certas caracteristicas dos equipamentos, tais como: ruido, temperatura, condi¢des
de conservacdo fisica, vibracdo, buscando falhas ou sinais de falhas em potencial (Viana, 2002).

Das técnicas de inspecdo, além das visuais, 0s ensaios ndo destrutivos sdo amplamente
utilizados, como eddy current, emissdo acustica, liquido penetrante, particulas magnéticas e
ultrassom. Com a utilizacdo dessas técnicas, é possivel obter informacdes sobre a integridade
ou caracteristicas tecnologicas dos materiais/equipamentos sem a necessidade de danifica-los e
algumas vezes, sem que tenha que os abrir, garantindo assim a disponibilidade operacional e
reducdo de custos para a industria (Abendi, 2019).

5.4.Descricéo da Interface entre Sistemas
Os sistemas SGI e CMMS possuem integracdo entre si, de forma que os equipamentos

possuem cadastros em ambos, possuindo correspondéncias a partir de uma correlacdo. Quando
0 vencimento da inspecdo de determinado equipamento esta préximo, o CMMS emite
automaticamente uma ordem de servi¢co que é planejada e o técnico de inspecdo de bordo a
executa, emitindo um relatdrio eletrdnico preliminar com todos os dados de falhas no SGI. O
engenheiro de integridade, analisa o relatério preliminar no SGI, realiza os célculos de vida
residual do equipamento e emite recomendac0es técnicas da inspecdo apds a aprovacdo. Para
cada recomendacdo presente no relatorio, uma nota de manutencéo € gerada no CMMS, a partir
destas notas, novas ordens de servigos corretivas séo criadas para que o time de execugédo as
realize de forma planejada.

Fisicamente, existe apenas um equipamento no campo, digitalmente, existem dois cadastros
do equipamento (TAGs), um em cada sistema, da mesma forma, existem um plano de inspecéo
no SGI e um plano de manutencdo no CMMS. A ligacdo entre cadastros se da por um
barramento entre sistemas, com uma tabela de paridade relacionada na forma de DE/PARA. Os
TAGs dos equipamentos do SGI para CMMS sdo as variaveis que associam essa conexao, a

Figura 1 modula o barramento entre sistemas informatizados.
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Figura 1 — Esquematico da integracdo entre sistemas
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O objetivo destas interfaces é evitar retrabalho do pessoal do departamento e minimizar erros
ao ter que inserir as mesmas informacdes em dois sistemas distintos (SGI e CMMS) e existem

duas interfaces, cada uma com um propésito conforme a seguir:

e Interface 1. Automatizar a atualizacdo das datas de proximas inspec@es nos planos
de manutencdo do CMMS a partir das datas de realizacdo das inspe¢des inseridas no
SGl.

e Interface 2: Automatizar geragdo de notas de manutencdo no CMMS provenientes
da criacdo de recomendacdes de inspec¢do no SGI.

5.5.BPM e notagdo BPMN
O Business Process Management (BPM) é a arte e a ciéncia de supervisionar como o

trabalho é realizado em uma organizacao para garantir resultados consistentes e aproveitar as
oportunidades de melhoria. O termo “melhoria” pode assumir o significado de reducao de
custos, quantidade de execucdes e taxas de erro (Dumas et al, 2018).

Qualquer processo de negocio pode abranger diferentes departamentos, especialidades,
pessoas e niveis de gestdo, e tal tarefa esta longe de ser trivial. Para se obter qualquer impacto
é fundamental caputar e caracterizar de forma clara as descri¢cbes das atividades durante o
processo de modelagem (Reijers, 2021).

Com isso, é comumente utilizado o Business Process Model and Notation (BPMN), uma
notacdo gréfica para definicdo dos processos atraves da diagramacao operacional das tarefas,
suas relacOes e agentes envolvidos, possibilitando estruturar sistemas complexos de forma
simples em um padréo de facil visualizacdo (Kahloun e Ghannouchi, 2018).

Segundo Dumas et al. (2018) a partir destes diagramas é possivel entender e até mesmo
repensar a organizacdo, realizando a modelagem e descoberta da atual situacdo dos processos
(As-1s), idealizacdo do melhor cenério (Should-Be) e até mesmo propor o design mais adequado

através das melhorias observadas (To-Be).
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5.6.Plano de a¢do 5SW1H
Para Marshall Jr. et al. (2014) o 5W1H é uma ferramenta que pode ser utilizada no

mapeamento e padronizacdo de processos, na criacdo de planos de acdo e no estabelecimento
de procedimentos relativos a indicadores. De acordo com Benaddi et al. (2022) esta ferramenta

segue o critério que busca responder seis questdes universais, conforme Tabela 1.

Tabela 1 — Estrutura 5W1H

Perguntas Objetivos

What?(O que?) Definir a acdo a ser executada, detalhando a proposta para o atingimento da meta
Why? (Por qué?) Definir a razdo pela qual ou justificar a execugéo da agdo para atingir a meta
Who? (Quem?) Definir o responsavel pela execucéo da acao

Where? (Onde?) Definir o local, podendo ser fisico ou um sistema informatizado

When? (Quando?) Definir o prazo que a agdo deverd ser executada

How? (Como?) Definir o detalhamento de como executar a a¢éo

Fonte: Adaptado de Benalddi et al. (2022)

No contexto da manutencdo, sempre que houver o acompanhamento do desempenho dos
processos com base na melhor estratégia de governanca e controle dos servicos demandados, a
identificacdo de melhorias se dardo com maior facilidade, onde tais oportunidades necessitam
de um padrdo organizado e detalhado para serem alcancadas, que a ferramenta 5W1H
proporciona (Braidotti, 2021).

Desta forma, esta ferramenta da qualidade é capaz de auxiliar a identificacdo de problemas

e constituir um padréo de orientacdo durante a implementacédo de melhorias e correces.

6. Metodologia

Esta secdo apresenta os procedimentos metodologicos utilizados no presente artigo, onde foi
realizada uma revisdo bibliografica dos conceitos circundantes do tema abordado. Com isso,
definiu-se os métodos para tratar o problema identificado, com o objetivo de realizar um estudo
aprofundado sobre a anélise e tratamento da integracao de sistemas de gestdo informatizados.

O método aplicado para o desenvolvimento deste artigo seguiu seis etapas que Sao
apresentadas resumidamente em seguida. O detalhamento da aplicacdo deste metodo e os

resultados obtidos sdo apresentados e discutidos na segéo 4.

(1) Mapeamento do processo (As-Is): apresenta 0 mapeamento do processo de emissdo
dos relatorios de inspecédo as-is com o uso de diagramas de processos de negocios, e
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identifica qual tarefa é a responsével pela ocorréncia da interface entre os sistemas,
assim como o agente responsavel por executé-la;

(2) Coleta e tratamento dos dados: uma vez que a tarefa responsavel pela ativacdo da
interface foi identificada, € explicado como foi coletado os dados e quais premissas
foram aplicadas para estratificar as duas categorias de erros encontradas entre 0s
tipos de equipamentos estaticos e FPSOs operantes na frota;

(3) Andlise dos dados: esta etapa diz respeito a observacdo dos impactos mais
significativos causados pelos erros registrados e a investigacdo das causas de suas
ocorréncias. A categoria dos equipamentos e 0 respectivo navio que mais estava
sendo prejudicado é priorizado e com a anéalise das causas raizes se fundamentou o
plano corretivo e a proposta de melhoria no processo;

(4) Criacéo do plano de acdo: o planejamento das a¢des corretivas e proposta de melhoria
sdo estruturadas com a aplicacao da ferramenta 5W1H, para posterior aplicacdo com
o0s responsaveis e fornecedores;

(5) Mapeamento do processo (To-Be): a proposta de melhoria foi sistémica através de
um poka-yoke no SGI. Uma vez que foi constatado que sua aplicabilidade seria
possivel, o processo foi novamente mapeado com a proposta e apresentado a
lideranca departamental para aprovacdo da mudanga no processo;

(6) Implementacdo da melhoria e correcdo dos erros: esta Ultima etapa foi responsavel
por realizar a aplicacdo da melhoria dentro do processo de aprovagéo dos relatorios
de inspecdo e apresentacdo da mudanca aos agentes responsaveis pela execucdo da
nova tarefa. Da mesma forma, as agdes corretivas comegaram a ser executadas com
os responsaveis do FPSO mais impactado para mitigar uma parcela de erros da
interface.

7. Aplicacao e Resultados
Esta secdo esta dividida em 6 subsecdes e descreve a aplicacdo do método de trabalho

exposto anteriormente e o detalhamento dos resultados obtidos. Foi utilizado o software Excel
da Microsoft para apresentar a estratificacdo dos dados e Bizagi Modeler para modelar os

processos do negacio.

7.1.Mapeamento do processo As-Is
Durante as rotinas diarias de planejamento do departamento de integridade, foi verificado

que alguns planos de inspecdo ndo estavam com datas sincronizadas entre sistemas, da mesma
forma, verificou-se que recomendacfes técnicas de inspecdo ndo estavam sendo criadas
automaticamente no CMMS. Frente a constatacdo dos desvios, foi realizado o mapeamento do
processo de emissdo de relatorios de inspecdo a partir de entrevistas com todos os agentes
envolvidos efetivamente nas atividades com o propdésito de entender como 0 processo é
executado e identificar em qual tarefa e com qual responsavel, as interfaces entre sistemas

ocorriam.
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Apo6s 0 mapeamento da versao As-Is, foi identificado que a tarefa que engatilhava o envio
de informacdes do SGI para o barramento e consequentemente do barramento para 0 CMMS,
¢ a assinatura e submisséo do relatério pelo engenheiro de integridade. Conforme a Figura 2,

as interfaces 1 e 2 ocorrem na tarefa “Assinar € Submeter relatério”.

Figura 2 — Identificacdo da tarefa responsavel pelas integracdes

STATUS DO
RELATORIO
“RELATGRIO
VALIDADO"

Sim = v

w

fa) ASSINAR E EXTRAIR

< SUBMETER © RELATORIO e EVAL

=) RELATORIO EM PDF

&

= Relatério

Z Aprovado?

a

AVALIAR

2 RELATORIO

w A

I Notificacdo SGI ‘;Iae“s‘cl:‘i’ coma

z Recebida correco STATUS DO

[C) : RELATORIO "EM  Notificagio
hid . g

z P C ELABORACAO"  SGl Enviada

DESCREVER

Nio | NECESSARIO O

7.2.Coleta de dados e tratamento dos dados
Foi solicitado ao fornecedor do sistema SGI um extrato de todas as ocorréncias de erros

presentes nas integragdes. Constatou-se a ocorréncia de 1.927 erros de integragéo que decorriam
ao longo de 17 meses em todos 0s navios da frota, os erros eram divididos entre: Interface (1)
guando as datas dos planos de inspecdo entre sistemas ndo sdo sincronizadas e Interface (2)
quando as recomendacdes para ac¢des corretivas ndo sdo emitidas no CMMS. Verificou-se a
presenca de desvios ha mais de um ano sem tratamento, a possibilidade de dois erros agirem
sobre um mesmo equipamento e um aumento significativo do erro interface (1) em fevereiro,

més anterior a coleta de dados, conforme o Gréfico 1.
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Gréficol — Historico de ocorréncia de erros nas interfaces 1 e 2
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Com as informac0es obtidas, buscou-se verificar quais equipamentos e em quais navios

estavam sendo mais prejudicados, para isso, utilizou-se a estratificacdo com gréficos de Pareto.
No Gréfico 2, encontra-se o total de equipamentos com erros por categorias. Verificou-se que
59,77% dos Vasos de Pressdo e Trocadores de Calor (VP&TC) foram impactados pelos erros

de interface neste periodo de 17 meses.

Gréfico2 — Categoria de equipamentos afetados
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Realizando uma segunda estratificagdo com base no primeiro Pareto, verificou-se quais
FPSOs tiveram maior impacto dentro da categoria de equipamentos com maior ocorréncia de
erros. O FPSO 8 era responsavel por reter 59,68% dos vasos de pressao e trocadores de calor

com erros, conforme o Gréfico 3.
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Gréfico3 — Vasos de presséo e trocadores de calor por FPSOs
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7.3.Anélise dos dados
Apds determinar que os vasos de pressdo e trocadores de calor no FPSO 8 eram impactados

pelo maior nUmero de erros, fez-se necessario diagnosticar quais as principais causas das falhas
no pareamento entre 0 SGI e CMMS. A Figura 3 dispde as causas das ndo conformidades e as
quantidades de erros totais da categoria de equipamentos: Vasos de Pressdo/Trocadores de

Calor e por ultimo a quantidade de vasos de pressdo/trocadores de calor no FPSO 8.

Figura 3 — Total de ndo-conformidades

Frequéncia Quantidade de  Frequéncia em  Quantidade de Frequéncia de
Quantidade qda Erros em Vasos de Vasos de Erros em Vasos Erros em Vasos de
Causas de Erros Quantidade Pressiio e Pressio e de Pressio e Pressio e
(und) (%) Trocadores de  Trocadores de  Trocadores de Trocadores de
Calor Calor Calor no FPSO 8 Calor no FPSO 8
Auséncia da inclusio do
TAG do Equipamento da 1355 70,32% 1163 60,35% 941 48.83%
tabela de paridade
Eiro de conexfio sistémica 399 20,71% 132 6.85% 32 1.66%
Auséncia de plano de 161 8.35% 119 6.18% 70 3,63%
manutencio no SAP
Tag cadastrado no tabela de
€ 0.47% 9 0.47% 0 0.00%

paridade néo existe no SAP

Data de préxima inspecao
no SGI € menor que a data 3 0.16% 1 0.05% 0 0.00%
de 1ltima inspecéio no SAP

Total 1927 100,00% 1424 73.90% 1043 54,13%
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O primeiro passo foi verificar quais foram as principais causas dos problemas, a partir da
descricdo dos erros presentes no extrato enviado pelo fornecedor, foram identificados cinco

tipos de causas, conforme a Grafico 4.

Gréfico 4 — Causas geradoras de erros nas interfaces
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O segundo passo foi identificar que os vasos de pressao e trocadores de calor, correspondiam
a 73,90% de todos os erros registrados nos ultimos 17 meses e o FPSO 8 era responsavel por
reter 54,13% de todos os erros com esta mesma categoria de equipamentos até o momento. Ao
definir quais eram as causas, a categoria de equipamento e 0 navio que mais impactavam em
todo histérico de erros, o terceiro passo foi construir o tltimo Gréfico de Pareto dentro destas
limitacGes, conforme o Grafico 5.

Grafico5 — Causas de erros nos vasos de pressao/trocadores de calor do FPSO 8
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Com esta ultima andlise verificou-se que o ndo preenchimento dos TAGs na tabela de
paridade do barramento entre sistemas, ocasionava 70,32% de todos os erros, conforme
evidenciado na Figura 3. Assim como 0s vasos de pressdo e trocadores de calor do FPSO 8
eram 0s equipamentos que mais corriam risco de erros de planejamento e diminuigdo da
confiabilidade. Da mesma forma, o significativo aumento em fevereiro, dos erros na integracgao
(1), se deu pelo ndo conhecimento do processo das interfaces pelo recém-contratado engenheiro
de integridade do FPSO 8.

7.4.Criacao do plano de acdo 5SW1H

O plano de acdo 5W1H, Figura 4, foi elaborado para orientar a execucao das ac¢oes, de forma
que a taxa de ocorréncia dos erros fosse corrigida e a reincidéncia mitigada. Desta forma
decidiu-se iniciar o planejamento das acdes pela contencdo da reincidéncia dos erros com a
implementacdo do dispositivo a prova de erros. Em seguida o levantamento de todos os TAGS
do FPSO 8 foi realizado, assim foi possivel verificar quais equipamentos possuiam planos de
inspecdo ativos e inativos no CMMS. A relacdo DE/PARA foi enviada ao engenheiro de
integridade para que a tabela de paridade fosse futuramente preenchida e o alinhamento das
datas entre os planos no SGI e CMMS fosse realizado. Com tal alinhamento, os planos de
inspecdo inativos ou inexistentes foram criados no CMMS, a tabela de paridade parametrizada
em total conformidade e os erros redefinidos, concluindo-se o plano de agéo.
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Figura 4 — Plano de agéo
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possiuam pang e manutengan - 2igu-os Integridade Inspegdes (SGI) ILSIIACES COm fros SAP" e clicar no botio "Resetar

inativo no SAFP na tabela de
paridade.

remanescentes.

Status". para cada equipamento.

7.5.Mapeamento do processo To-Be
O mapeamento do processo As-Is facilitou a identificacdo e solucdo dos erros por meio do

uso de metodologias, da mesma forma auxiliou ao autor a monitorar 0S processos e seu
funcionamento, promovendo a proposta para melhoria. Uma versdo To-be do processo foi
proposta a lideranga departamental, com a incluséo de uma nova tarefa e a implementagéo de
um dispositivo a prova de erros detectivo, a Figura 5 ilustra a necessidade da verificagdo da

tabela de paridade antes da assinatura e submissao do relatério de inspecao.
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Figura 5 — Inclusdo da tarefa responsavel pela verificacdo da tabela de paridade
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7.6.Implementacéo da melhoria e correcdo dos erros
Esta Ultima etapa apresenta a implantacdo da primeira acdo do plano 5W1H, que visou

mitigar imediatamente as ocorréncias de erros dado ao ndo preenchimento dos TAGs dos

equipamentos na tabela durante a aprovacdo dos relatdrios de inspecdo. Conforme também foi

identificado, o recém-contratado engenheiro de integridade foi orientado quanto a tal

necessidade de preenchimento e todos os demais sobre o novo processo e dispositivo de

detecgéo de falhas no SGI, conforme a Figura 6.

Figura 6 — Poka Yoke

Este equipamento n3o possui o tag SAP na tabela de

paridade!

Os registros serdo enviados mas ndo serdo processados até
que sejam seguidos os passos abaixo no aplicativo da

interface:

1) Insira o tag SAP na tabela de paridade

2) Para cada registro pendente, clique no botdo ‘Atualizar Tag

SAP

3) Para cada registro pendente, clique no bot3do 'Resetar

Status’

oK |

Fonte: SGI (2022)
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8.Concluséao
O presente artigo levantou e analisou as falhas nas interfaces entre planos de inspecdes e

criagdo de recomendacGes entre os dois softwares de manutencdo, o que gerava um impacto
negativo no planejamento e confiabilidade dos equipamentos.

Em um primeiro momento, visando entender as rotinas diarias de manutencao que envolviam
as interfaces entre softwares, mapeou-se 0 processo em sua versao As-Is constatando que a
emissdo de relatorios de inspecdo era o principal processo envolvido com os erros e que a tarefa
de assinatura e submissdo dos relatorios pelos engenheiros de integridade engatilhavam as
interfaces 1 e 2, sincronizacao de planos e criacao de recomendacdes, respectivamente.

Para entender a atual situacdo do processo, foi solicitado ao fornecedor do SGI um extrato
dos dados para tratamento e estratificacdo. Em uma primeira estratificacdo, observou-se que 0s
vasos de pressdo/trocadores de calor se apresentavam como categoria de equipamento mais
critica por possuir 73,90% dos 1927 erros. Em uma segunda estratificacdo baseada na anterior,
observou-se para mesma categoria de equipamentos, porém no FPSO 8, somavam-se 1043
erros, o equivalente a 54,13% de todos os erros, confirmando que o FPSO 8 era o principal
navio impactado na frota.

Os desvios foram priorizados a partir das estratificacGes, organizados e adequados com
orientacdo do plano de a¢do 5W1H, onde a proposta de melhoria através de um Poka-Yoke foi
implementada, apresentando resultados positivos com a diminuic¢do da reincidéncia de erros.
Da mesma forma, os resultados a partir da mitigacdo dos desvios do FPSO 8, geraram uma
reducdo de 69,28% na presenca de erros no planejamento das inspecdes dos equipamentos

estaticos.
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Resumo:

E notavel que pequenos negdcios aparecem e desaparecem de forma a ser
substituidos por outros semelhantes rapidamente, sem conseguir atingir a
maturidade. Com isso, nasce 0 pensamento de elaborar estratégias de gestdo para
micro empreendedores como tética de sobrevivéncia de negdcio. O objetivo desse
artigo é rever os processos ja realizados por uma microempresa de mdveis e
eletrodomésticos e elaborar uma proposta teérica de como seria possivel trazer a
gestdo por processos para a rotina do negdcio. Foram utilizados os conceitos de
Gerenciamento de Processos de Negdcios (BPM) para analise e redesenho dos
processos e ferramentas da qualidade para avaliar o negécio e proposta de solucdes.
As informagdes contidas no trabalho foram obtidas por meio de entrevistas com o
proprietario do negdcio. A efetiva aplicacdo das propostas sugeridas foi deixada a
cargo do empreendedor, os autores criaram o limite de apenas observar e relatar
sugestdes, sem intervir no gerenciamento do empreendimento. Quanto a proposta,
foi possivel gracas ao ciclo BPM, demonstrado no estudo ser aplicavel para o
desenvolvimento de pequenas organizacdes de diferentes atuacbes. O trabalho
limitou-se em conhecer o0 negdcio, descobrir os principais problemas e propor
solugbes que sirvam para a empresa estudada e para outras de segmentos
semelhantes.

Palavras-chave: Gerenciamento de Processos de negdcios; Gestio por processos;
Ferramentas de Gestdo; Micro empreendimento.

Abstract:

It is notable that small businesses appear and disappear in order to be replaced by
similar ones quickly, without managing to reach maturity. With this, the thought of
developing management strategies for micro-entrepreneurs as a business survival
tactic was born. The objective of this article is to review the processes already
carried out by a small furniture and home appliance company and to elaborate a
theoretical proposal on how it would be possible to bring process management to
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the business routine. The concepts of Business Process Management (BPM) were
used to analyze and redesign processes and quality tools to evaluate the business
and propose solutions. The information contained in the work was obtained through
interviews with the owner of the business. The effective application of the
suggested proposals was left to the entrepreneur, the authors created the limit of just
observing and reporting suggestions, without intervening in the management of the
enterprise. As for the proposal, it was possible thanks to the BPM cycle, shown in
the study to be applicable for the development of small organizations with different
activities. The work was limited to knowing the business, discovering the main
problems and proposing solutions that serve the studied company and others in
similar segments.

Keywords: Business Process Management; Process management; Management
tools; Micro enterprise.

9. Introducéo
O contexto da pandemia do Covid-19 no Brasil, permitiu 0 aumento do nimero de micro e

pequenas empresas em relagcdo a outros anos, comparando os dados do ano de 2021 fornecidos
pelo Ministério da Ciéncia, Tecnologias e Inovagdo. Existe certa preocupa¢do com as micro e
pequenas empresas com relacdo as estratégias de negocio desenvolvidas, sendo comprovado
que cerca de 25% das micro e pequenas empresas fecham com menos de dois anos de abertura
no Brasil SEBRAE/SP(2017).

No contexto apresentado, se faz necessario a criacdo de estratégias que auxiliem as micro e
pequenas empresas a garantir melhores chances de sobrevivéncia do negécio, além disso
espera-se que essas estratégias a tornem mais relevante para a sociedade (Nassif et al.,2020).
Durante o estado pandémico vivenciado pelo mundo, organizacOes de diferentes tamanhos,
tiveram a oportunidade de reinventar seus processos. Com isso surge as vendas e divulgacédo de

produtos por plataformas digitais, como redes sociais e WhatsApp (Rezende et al.,2020).

Com base na definicéo de Salgueiro (2019) o BPM (Business Process Management) que em
traducdo livre significa Gerenciamento de Processos de Negdcio tem como objetivo a melhoria
de resultados com o foco na reducdo de custos, exceléncia operacional e melhoria de
relacionamento com o cliente. Essa ferramenta de gestao de processos colabora para equilibrar
as estratégias da organizacdo com os anseios e demandas dos clientes, também ajustando a

capacidade real do processo com as tomadas de decisdo da organizacao.

O artigo surgiu da necessidade de uma empresa de pequeno porte do ramo de moveis e

eletrodomésticos, localizada no estado do Rio de Janeiro em encontrar solugdes que reduzam
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0s numeros de reclamacdes realizadas pelos clientes a respeito dos servigos prestados, para isso
buscou-se uma estratégia de aplicacdo da gestdo por processos. O proprietario ndo tem nenhuma
formacéo académica que o auxilie a entender um pouco sobre gestdo. Por isso, 0 objetivo do
estudo é propor a aplicacdo da gestdo orientada a processos com a aplicacdo da metodologia
BPM para melhor orientar o empreendedor, ficando a critério da empresa a tomada de decisdo
de efetivamente aplicar as solugdes elaboradas.

Existem diferentes artigos, que retrata solu¢des a partir da gestao por processos em empresas
de diversos setores e tamanhos. O diferencial do estudo apresentado, comparado aos artigos ja
desenvolvidos sobre a aplicagdo do BPM nos Gltimos cinco anos é o tamanho do negécio em
comparacao ao setor de atuacao da empresa referida no estudo, além do estudo focar em aplicar
o ciclo BPM na melhoria dos processos diretamente ligados ao cliente.

O quadro 1 abaixo mostra o levantamento algumas publicacBes de artigos sobre

gerenciamento de processos para empresas entre 0s anos de 2018 e 2022.

Quadro 1 — Literatura BPM aplicado a empresas

PUBLICACAO REFERENCIA
Aplicando a modelagem de processos de negdcio em uma retificadora de motores em Costa et al., 2019
Cabo Frio-RJ
Anaélise do gerenciamento de processos e qualidade: Um estudo qualitativo basico em Mateus et al.,2021

uma confeccéo téxtil do Alto Paranaiba

O uso da notagdo Bussiness Process Model and Notation como estratégia de qualidade Sousa,2021
em uma empresa de crédito consignado no norte do Tocantins

Gestédo de processos em pequenas empresas: resultados de uma pesquisa-a¢éo em uma Blanco,2021
fabrica de 6culos de madeira no Rio de Janeiro

Projeto e gestdo de processos em pequenas empresas: 0 caso de uma pequena Blanco,2018
confeitaria de bairro

Proposta de estrutura para a gestdo do processo de precificagdo de produtos de uma Furstenau,2019
empresa de base tecnoldgica

Estudo comparativo da eficiéncia de processos de aquisi¢ao de materiais utilizando o Moreira,2020
BPM para reducéo do tempo de conclusdo de compras em empresa de grande porte.
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2. Referencial Tedrico

2.1 BPM (Gerenciamento de Processos de Negdcio)

Entende-se que gerenciar processos de negocio por consequéncia gera a melhoria continua
e uma gestdo efetiva nos processos de uma empresa. Com base em Capote (2012), o BPM
também enfatiza a importancia dos processos de negdcio alinhados com a entrega de valor aos
clientes. Com base na ABPM (2013) existem diversos ciclos de vida registrados pela literatura
que auxilia o BPM. Para uma abordagem simplificada do BPM, pode se fazer uso do ciclo

PDCA (Plan — Do — Check-Act) que é a base para qualquer novo modelo implementado.

Roguemar Baldam (2008) divide o ciclo de vida do BPM em quatro etapas: planejamento

do BPM, controlar e analisar processos, implantar processos e modelar e otimizar processos.

a) Planejar o BPM — A etapa tem como propdsito reunir as atividades do BPM que irdo
contribuir para o alcance das metas organizacionais a nivel estratégico e operacional, trazendo
clareza de objetivos a fim de garantir mudancas. A partir do uso de ferramentas de apoio ao
BPM, possibilita encontrar falhas no processo e tracar plano de a¢do. Dessa forma, contribui na
selecdo de técnicas de melhoria, identifica oportunidades, levanta pontos fortes e fracos atuais

da organizacdo, estima custos e prazos, forma equipes e gera diretrizes especificas de trabalho.

b) Modelar e Otimizar processos — E definida como a etapa que gera informagdes sobre o
processo que esta acontecendo (As Is) e/ou a ideia de processo futuro (To Be) (ABPM, 2013).
Essa etapa, a partir das metodologias de otimizacdo, permite compreender 0S Processos
executados no momento, documentar o processo, comparar 0 modelo com melhores praticas

(benchmarking) e modelar o processo para a situacéo futura.

¢) Implantar Processos — A etapa que garante a implantacdo dos processos. Essa estabelece
medidas de controle e analise do processo, realizando modifica¢fes a curto prazo e incluindo

planos de treinamento e producéo assistida.

d) Controlar e Analisar Processos — A etapa envolve o controle geral dos processos
utilizando métodos estatisticos e diagramas de causa e efeito. Essa etapa registra o desempenho
e suas possiveis falhas significativas, avalia o histérico de desempenho do processo e realiza
analise de maturidade da empresa. Também promove auditorias e benchmarking interno e

externo.
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2.2. Ferramentas de Gestao de auxilio ao BPM

2.2.1. Anélise SWOT

Paiva et al.,(2021) fala que o uso da analise SWOT proporciona novas formas de observar a

organizacdo como um todo.

SWOT é sigla do inglés descrita pelas palavras Strengths (Forcas), Weakness (Fraquezas),
Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameagas). O cabecalho da analise oferece uma
estrutura para que se faca uma reflexdo sobre estratégias, posicionamento e rumos da
organizacdo. Se trata de uma ferramenta que auxilia na determinacdo de pontos de forca,
fraqueza, oportunidades e ameagas de uma organizacao.

2.2.2. Diagrama de Pareto

O diagrama é um método elaborado pelo economista e sociélogo Vilfredo Pareto que
elaborou o grafico com a finalidade de demonstrar a priorizacdo de um conjunto de problemas.
Souza (2019) reconhece que o modelo foi muito utilizado como controle da qualidade, quando

se diz a respeito de qualidade total.

O gréafico de Pareto funciona com uma regra chamada “80/20” ou principio de Pareto. Souza
(2021) afirma que esse principio considera que 80% dos efeitos sdo provenientes de 20% de

causas. Ou seja, para 80% dos problemas ha 20% de causas.
2.2.3. Cinco Porgués

Costa et al.,(2018) trata os 5 porqués como uma ferramenta criada pelo Sistema Toyota para
encontra a “causa raiz” (o que gerou) de um problema. A metodologia consiste em transformar
0 problema inicial investigado em uma pergunta, apos respondida a pergunta, a resposta deve
ser transformada em uma nova pergunta e assim sucessivamente. A investigacdo nédo é limitada
a 5 perguntas, podendo chegar a menos ou mais perguntas, até que se encontre a real causa da

questao.
2.2.4. Plano de acéo

Ferreira (2021) descreve que o plano de acdo € utilizado para planejar as intervencoes
realizadas em uma organizacgéo, garantindo o uso adequado do tempo, funcionarios, materiais,
entre outros recursos. O autor ressalta a importancia de antes de agir ser necessario tracar um
plano de acdo que direcione as ac¢des, estabeleca metas, facilite o controle e crie as condigdes
ideais para uma boa gestao.
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O plano de agdo € uma ferramenta que pode ser usada mesmo com poucos recursos. O plano
pode também ser chamado de 5W2H por sua metodologia que realiza sete perguntas com cinco
W (What, Who, When, Where, Why) e duas com H (How e How Much) que direcionam o modo

de fazer as atividades a partir de um planejamento prévio.
2.2.5 POP (Procedimento Operacional Padrao)

O Procedimento Operacional Padréo (POP) é uma habil ferramenta para criar procedimentos
demonstrando como realizar a execu¢do de um procedimento no “passo a passo”. Como por
exemplo, para fazer uma receita de bolo. A ferramenta pode também ser chamado de manual
de operacg6es, procedimento padrdo ou procedimento Operacional padronizado. Com base em
Souza (2019), reconhece-se que padronizar o trabalho melhora a rapidez e a eficiéncia para

executar uma tarefa.

3.Metodologia

Em primeiro momento, fez necessaria a busca de dados e informacGes sobre a empresa. As
informac@es contidas no trabalho foram obtidas por meio de entrevistas com o proprietario do
negocio. Antes de realizar o planejamento do BPM, foi necessario entender o estado do negaécio.

A compreensdo dos dados obtidos foi essencial na identificagdo dos processos realizados. O

Quadro 2 abaixo descreve as principais perguntas realizadas ao empreendedor.

Quadro 2 — Entrevista com o empreendedor

N° | PERGUNTAS DO ENTREVISTADOR RESPOSTAS DO EMPREENDEDOR
1 | Como surgiu a Empresa de Mdveis e A empresa surgiu no meado de 2020 ap6s uma recente perda de emprego
Eletrodomésticos? formal.
2 | Voceé buscou algum tipo de curso de Né&o busquei cursos de qualificagdo.
qualificacdo antes de abrir 0 negécio?
3 | Em que termos juridicos sua empresa esta MEI (Microempreendedor Individual). Por apenas poder ter permissao
enquadrada? para ter um funcionario com carteira assinada, fagco parcerias com
vendedores e entregadores autbnomos.
4 | Atualmente quantas pessoas trabalham Atualmente tenho trés entregadores e dez vendedores.
junto com vocé na empresa de moéveis e
eletrodomésticos?
5 | Como é feita as aquisi¢Bes dos produtos? Através da compra de produtos em lojas varejistas préprias para revenda
de mdveis e eletrodomésticos
6 | Qual o nimero de fornecedores do Atualmente conto com seis lojas varejistas onde posso realizar a compra
negocio? dos produtos para a revenda em pequenas quantidades.
7 | Existe alguma estocagem de produtos? Sim, alguns produtos compro para estoque, mas também existem

produtos que compro apenas apds ser feito o pedido do cliente, devido a
baixa saida de vendas.
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8 | A empresa possui loja fisica e local para A empresa ndo possui loja fisica, por conta dos custos de manter uma

estoque? loja, mas conta com um pequeno galpao para estogque em minha casa.

9 | A empresa possui carros de entregas? Sim, apenas um proprio. Os outros veiculos sdo dos entregadores
auténomos.

10 | Como séo realizadas as vendas? Os vendedores oferecem os produtos de forma online, a partir de um
catalogo online dos produtos trabalhados.

11 | Quais canais de vendas sdo utilizados? Atualmente séo utilizadas apenas as redes sociais (Facebook, Instagram,
WhatsApp)

12 | Quais séo as formas de pagamento O cliente realiza 0 pagamento somente apds a entrega do produto por

oferecidas a os clientes? meio de dinheiro, pix, cartdo de crédito ou débito.

13 | Existe algum prazo de entrega do produto? | N&o, mas tentamos entregar os produtos o mais rapido possivel. Se o
produto estiver em estogue, entregamos no mesmo dia.

14 | O negdcio conta com montadores de Né&o temos parcerias com montadores para oferecer a montagem dos

moveis? produtos.

15 | Quem gerencia 0 negdcio? Eu mesmo gerencio o negdcio. Estou a cargo de suprir as necessidades de
vendedores e motorista, realizando a compra dos produtos e pagamento
das comissfes dos entregadores e vendedores.

16 | Quais foram os custos iniciais do negocio? | A compra do carro para entregas, construcdo do galpédo para estoque e 0s
custos de aquisicdo dos primeiros produtos.

17 | Existem dificuldades no negécio? Sim, o maior problema séo as queixas com o0s produtos e desisténcias dos
clientes.

18 | Existe algum contato p6s-venda com o N&o, somente quando o cliente retorna reclamando do produto.

cliente?

A partir do auxilio de ferramentas da qualidade que trabalham em conjunto com a

metodologia do BPM, de acordo com a orientacdo do ciclo de vida descrito por Baldam (2008),

propBe-se o grafico de Pareto como estratégia que demostra a causa raiz do problema, o plano

de acdo para o planejamento das a¢des futuras, a analise SWOTpara o estudo de pontos a serem

trabalhados na organizacdo e o POP (Planejamento Operacional Padrdo) com o intuito de

registrar os processos adicionados.

Considera-se as diretrizes fornecidas pelo BPM CBOK V4.0 (2019) que apresenta diversos

modelos que auxiliam na aplicacdo do gerenciamento de processos de negdcio, para a melhor

orientacéo de cada fase da aplicagédo do BPM.

De acordo com 0 BPM CBOK, o ciclo de vida do BPM € de fundamental importancia para

a resolucéo de problemas de uma empresa. Em suma, o ciclo de vida BPM pode ser descrito

por diversas adaptagdes do ciclo baseadas no ciclo PDCA ( plan, do, check e action), que € uma

ferramenta de melhoria continua. A cada aplicacdo, gera uma nova oportunidade de

aperfeicoamento das praticas de gestdo de processos com facil aplicacdo para empresas de
pequeno e médio porte (ABPMP, 2013).

O presente estudo estd dividido em fases, de acordo com o modelo do ciclo de vida

apresentado por Baldam (2008). A seguir, serdo demonstrados os procedimentos que seréo

utilizados em cada fase do ciclo:
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Fase 1 — Planejamento do BPM — Ser& descrita nessa fase o entendimento do ambiente
interno e externo do negdcio através de dados fornecidos pelo empreendedor e observacdes
realizadas. Também sera descrito 0 cenario que a empresa esta situada no ramo de venda de
moveis e eletrodomésticos. Busca-se analisar os problemas da empresa e suas possiveis causas.
Por fim, elabora-se o plano de acéo.

Fase 2 — Modelagem e otimizacao de processos — Nessa etapa seré aplicado o BPMN
com a modelagem do estado atual (As Is) e o Estado Futuro (To Be).

Fase 3 — Implantar Processos — A etapa demonstra a aplicacdo do POP como ferramenta
de descrigéo das tarefas a fim de consolidar os ganhos.

Fase 4 — Controle e Anélise de dados — Essa etapa diz respeito a analise por pesquisa de

satisfacdo do cliente, planilhas de desempenho e graficos de desempenho.

4.Resultados
4.1. Fase 1 — Planejamento do BPM

De acordo com as perguntas e respostas do quadro 1, foi possivel notar que o empreendedor
ndo tem experiéncia com o ramo de vendas de moveis e eletrodomésticos. Além disso foi visto
por meio de pesquisas nas redes sociais (meio de venda da empresa) que, 0 empreendedor ndo
sabe utilizar de forma eficaz as midias online como expositor de produtos, deixando totalmente
a cargo dos vendedores a divulgacdo, sem nenhum tipo de padronizagéo ou identificagcdo de sua

empresa.

Pelos motivos vistos, foi utilizada a analise SWOT para entender o posicionamento do
empreendimento no mercado de atuagdo. O Quadro 3 abaixo, apresenta os pontos fortes, 0s
pontos fracos, as oportunidades e as ameacas identificados a partir das entrevistas e observacdes

do negdcio.

A anélise SWOT realizada do negocio no Quadro 3, reforca que para tornar o negécio ainda
mais lucrativo é necessario diminuir as fraguezas (adotando novos métodos), potencializar as
forcas (tracando estratégias), investir nas oportunidades (buscando novos espacos de vendas) e

mitigar as ameacas (tornando o negocio mais competitivo).

Por meio de anotagdes de vendas do empreendedor, foi possivel elaborar o grafico 1. O
gréfico apresenta janeiro, maio, agosto e dezembro como os meses de maiores demandas.

Supde-se que essas demandas sejam influenciadas pelas datas comemorativas. A partir desse
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conhecimento, é possivel tracar estratégias para os meses de baixa demanda, como criar ofertas

e promogdes nas redes de anuncio para incentivar a compra pelos clientes.

Quadro 3. Analise SWOT

FORCAS

FRAQUEZAS

Grande variedade de fornecedores;

Atuacao nas redes sociais;

Clientes ja absorvidos;

Conta com vendedores e entregadores autbnomaos;

Falta de experiéncia no setor;

Atraso nas entregas;

N&o possuir uma boa exposicao de seus produtos
para os clientes;

N4o possui fidelizagéo do cliente;

N&o possui nenhum sistema de feedback do
cliente;

Pagamento da compra realizado pelo cliente apenas
apos a entrega

Falta de padronizag&o nas vendas.

OPORTUNIDADES

AMEACAS

Uso de novas plataformas de marketplace como o
mercado livre;

Uso de novos aplicativos como a Shopee;
Parceria com diversos montadores de moveis por
regido;

Treinamento para vendedores e entregadores
parceiros.

Aumento dos precos dos moveis e
eletrodomésticos junto aos fornecedores;
Aumento do preco do combustivel;

Aumento do custo de manuteng¢do do veiculo de
entrega;

Concorréncia oferecer precos mais atrativos;

Gréfico 1 — Vendas apuradas no ano de 2021
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350

300

o

=]

o o & o
o R o 2
\!\ oz Q}Qf 6@ -a &
e .
W

e

114




TMQ — TECHNIQUES, METHODOLOGIES AND QUALITY

Numero Especial — Gestdo e Melhoria|2023

Foram relatados seis problemas pelo empreendedor:

1. Moveis com falta de pecas;
Clientes ndo finalizam compra;
Montagem incorreta do cliente;
Atraso nas entregas;
Altos valores do frete;
6. Falta de produtos.
Para a identificacdo dos principais problemas foram agrupadas as informacdes dadas pelo

arwn

proprietario do negocio no diagrama de Pareto, como demonstrado no Grafico 2. De acordo
com a regra dos 80/20 de Pareto, o gréfico revela que 80% dos problemas possuem 20% de

causas.

Grafico 2 —Problemas de vendas relatados pelo empreendedor
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Os principais problemas que deve-se buscar solu¢des sdo: Moveis com falta de pecas,
clientes ndo finalizam compras, montagem incorreta do cliente e atraso nas entregas. Para
resolver esses problemas, se faz necessaria a descoberta das possiveis causas. Nesse trabalho,
foi atentado o uso da ferramenta da qualidade 5 porqués a fim de encontrar a causa raiz como

mostrado no quadro 4.
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Quadro 4-5 porqués para os problemas identificados

PROBLEMA RESPOSTA 1 RESPOSTA 2 RESPOSTA 3 RESPOSTA 4 | RESPOSTAS
DE ORIGEM
Porgue o produto Porque o cliente
Porque ja veio da ndo foi aberto apds | Porque apds solicita a troca Porque o
Moveis com loja fornecedora a aquisicdo junto ao | abertaa ou desiste da cliente
falta de pecas faltando. (Por fornecedor e antes mercadoria ndo compra. eventualmente
(Por qué?) qué?) da entrega a casa do | pode ser trocada, | (Por qué?) pode desistir do
cliente. (Por qué?) | caso necessario. produto.
(Por qué?)
Clientes nado Porque compram Porque ndo precisa | Porque isso gera Porque o Porque néo tem
finalizam por impulso. (Por realizar o seguranca ao empreendedor experiencia
compra; (Por qué?) pagamento no ato cliente em uma nao encontrou com outros
qué?) da compra (Por compra por redes | plataformas tipos de

qué?) sociais (Por melhores de plataformas de
qué?) vender vendas.
gratuitamente
(Por qué?)
Montagem Porgue o cliente Porque a compra do | Porque a Porque a Porque os
incorreta do tentou montar sem produto ndo incluiu | microempresa ndo | montagem clientes
cliente; (Por possuir habilidade montagem (Por possui servigo de | agrega mais desistem de
qué?) (Por qué?) qué?) montagem (Por custo ao produto | produtos mais
qué?) (Por qué?) caros.
Atraso nas Porque existe Porque o carro de Porque é um Porque a Porque é uma
entregas; imprevistos (Por entregas pode dar veiculo antigo e manutencdo ou empresa
qué?) problema (Por com pouca veiculo novo pequena com
qué?) manutencdo (Por | gera gastos (Por | baixos

qué?)

qué?)

rendimentos.

Os porqués néo se restringem em apenas 5 perguntas, caso o empreendedor tenha a

necessidade de continuar a investigacdo, ele poderé realiza-las quantas vezes forem

necessarias para chegar a um esclarecimento.

De acordo com as causas identificadas, pode-se sugerir as seguintes solucdes (Plano de

acao):

Realizar a troca de fornecedor em produtos com frequentes queixas de falta de pecas;
Elaborar pesquisa de satisfagdo do cliente;

Elaborar sistema de fidelizacdo do cliente;

Incluir montagem junto com a venda produto;

Realizar parcerias com montadores de diversas regioes;

Realizar manutencéo periddica dos veiculos;

Dar o prazo de entrega de 72 h aos clientes;

Elaborar sistema de rotas para as entregas;

Elaborar valor de compra minima para frete gratis;

Fazer parceria com novos fornecedores;

Implementar o pagamento no ato da compra;

Implementar pagamento por link de cartdo de crédito ou debito antes da entrega.
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4.2. Fase 2 — Modelagem e otimizacéo de processos
4.2.1. Processo Atual (As Is)

A figura 1 abaixo apresentada o processo de venda de produtos atualmente executado pela

empresa de maveis e eletrodomésticos.

Figura 1.Desenho do Processo de Venda da loja de moveis e eletrodomésticos
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Como mostrado na Figura 1, o processo desenhado com o auxilio do programa Bizaggi, se
inicia no proprietario que cria a necessidade de vender. As primeiras tarefas sdo executadas
pelo dono do negdcio que faz a captacdo de fornecedores da regido (lojas de compra para a
revenda), com os melhores precos, formas de compra e retirada.

Dessa forma, ele cria um portfdlio de produtos dentre os quais alguns serdo comprados pelo
empreendedor do negdcio a fim de criar estoque do proprio negécio e outros serdo
disponibilizados para os vendedores captados a fim que eles realizem a revenda. Os vendedores
exercem a liberdade de publicar anuncios e oferecer os produtos onde acharem mais apropriado.

O primeiro contato é feito pelo cliente que visualiza nas plataformas a publicacdo dos
produtos feita pelos vendedores. Nesse sentido, o cliente informa qual foi o produto de interesse

e 0 vendedor localiza em seus catalogos o produto, identifica em qual fornecedor o produto se
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encontra e verifica a disponibilidade junto a loja fornecedora por telefone. O vendedor também
informa a disponibilidade do item e caso ndo tenha o produto em nenhum fornecedor, informa-
se ao cliente que o produto nédo esta disponivel e que é necessario a busca por produtos similares.

Na possibilidade de o produto estar disponivel para a compra no fornecedor, apos verificar
a disponibilidade do produto com o fornecedor atacadista, o vendedor informa o interesse de
compra do cliente ao proprietario do negdécio que verifica a disponibilidade em seu préprio
estoque no caso de produtos comprados em atacado ou faz a aquisi¢do junto ao fornecedor do
produto. Em seguida é emitida a ordem de entrega para os motoristas que realizam a entrega no
dia planejado e combinado com o cliente e recebe o valor do pagamento e produto e frete
somente no ato da entrega.

4.2.2 Processo Futuro (To Be)

Apbs tracado o plano de acdo e apresentado o processo atual da empresa, propde-se o

redesenho do processo de venda de moveis e eletrodomésticos de acordo com a Figura 2.

No redesenho do processo, a mudanga no processo inclui a montagem dos produtos feita
pelos montadores indicados pelo empreendedor, que atende por regido diminuindo custos de
deslocamento. O cliente necessita realizar o pagamento no momento da finalizacdo da compra,
sendo apos isso informado pelo vendedor que o produto tem um prazo de 72 h para ser entregue

e que no momento da entrega serd informada a data da realizagdo da montagem.

As vésperas da entrega, o cliente sera informado para aguardar o entregador na residéncia.
No que diz respeito a pesquisa de satisfacdo do cliente, que deve ser feita pelo vendedor, o
cliente pode realizar avaliagdo sobre a montagem, entrega do produto, atendimento do
vendedor, atendimento do montador e satisfacdo com o produto. Na situacdo do produto ter
sido montado errado ou com falta de pegas, o proprietario do negocio devera solucionar o

problema de forma imediata. Caso ndo haja queixa, o produto pode ser faturado.
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Figura 2 - Redesenho do Processo de Venda da loja de mdveis e eletrodomésticos
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O subprocesso de emitir ordem de servico descrito na Figura 3 mostra o inicio do

subprocesso. As atividades seguintes sdo, fazer a alocacéo da rota e verificar carro disponivel,

pois dependendo do produto sera um tipo de carro. E necessario verificar a disponibilidade do
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entregador e realizar 0 agendamento da montagem junto ao montador e por ultimo realizar a

emissao do pedido.

Figura 3. Subprocesso de emitir ordem de servico
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O subprocesso de contratacdo do cliente (pds-venda) demonstrado na Figura 4 possui o inicio

do processo com a vendedora fazendo contato com o cliente. Ap6s informa ao cliente sobre o

plano de fidelizacéo, solicita-se ao cliente que realize o preenchimento da pesquisa de satisfacéo

e encerra-se o atendimento.

Figura 4. Subprocesso de Contatar Cliente
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4.3. Fase 3 — Implantar Processos

A etapa de implantar processos evidencia formas de consolidacéo do plano de a¢do que deve
ser elaborado para a empresa de Moveis e Eletrodomésticos. O POP (Procedimento Operacional
Padrdo) é a ferramenta ideal na busca da padronizacdo de atividades e treinamento de
funcionarios.

Os procedimentos operacionais devem ser elaborados pela empresa para os seguintes
procedimentos: atendimento inicial ao cliente, montagem do produto na residéncia do cliente,
escolha de fornecedor, emissdo de ordem de servico e montagem e contatar o cliente (pds-
venda).

Os procedimentos tém por finalidade auxiliar no treinamento de colaboradores que j& atuam
no negocio e recém-chegados colaboradores capitados pelo empreendedor, tornando-se uma
ferramenta de auxilio e suporte para o negécio. A figura 5 apresenta um modelo de POP
elaborado para a empresa em estudo.

Figura 5 — Exemplo de Procedimento Operacional Padréo (POP)

Procedi to Operacional
Local:Empresa de mdveis e
eletrodomésticos

Data: 03/02/2022

Tarefa: Emissdo de Ordem de semvigo e Revisdo :
montagem
Responsavel: Empreendedor N° Revisdo:l
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2- Aparelho conectado a internet

Procedimento

1-Verificar se o produto ja estd em estogue ou necessita realizar compra
2 — Elaborar rota

3-Checar carro para entrega

4- Checar motorista disponivel para a entrega

5 — Emitir nota fiscal

6 — Preparar pedido

7— Enviar pedido ao Entregador/Montador

Acoes Corretivas

Espera-se que o empreendedor sinta a necessidade de melhorar, acrescentar ou modificar
tarefas no POP. Uma das limitaches dessa metodologia € a resisténcia que muitos dos

colaboradores irdo apresentar em utilizar o procedimento padrdo, por estarem adaptados aos
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proprios métodos, é importante que nessa fase o empreendedor reforce a ideia para que 0s
clientes ganhem confianca na empresa.

Para a resolucdo dos problemas mecanicos dos carros de entrega, deve-se elaborar um plano
trimestral de manutencdo preventiva em planilha. O empreendedor deve se atentar se a
frequéncia de falhas mecénicas, caso as inesperadas falhas mecénicas persistam, serd
interessante avaliar os custos de aquisi¢do de um veiculo de modelo mais novo.

Para diminuir o preco da entrega atribuido aos clientes, foi aplicado ao processo um
planejamento prévio de rotas, para facilitar a organizacdo das ordens de entrega. Alguns desses
aplicativos de rotas sdo o Google mMps, Planeador de Rotas, Zeo e entre outros. A partir do
correto uso dos aplicativos, sera possivel diminuir custos com combustivel. E recomendado que
0 empreendedor de inicio utilize apenas os aplicativos gratuitos e com o tempo busque novos
aplicativos que se adaptem ao negdcio.

Também é sugerida a substituicdo da gasolina pelo combustivel GNV nos carros de entrega
que de acordo com pesquisas, se mostra favoravel para quem precisa economizar com
combustivel. Um dos limitantes dessa solucédo € o custo inicial de compra do Kit GNV,custos
de instalacdo, custos de regularizacdo que variam até cinco mil reais no Brasil. Por isso é
interessante avaliar o custo da gasolina versos a quitacdo dos custos da instalacéo do kit mais o
valor do combustivel GNV no periodo de instalacdo. O quadro 5 demonstra o célculo de custos
da instalacdo do GNV.

Quadro 5. Custos de instalacdo do GNV

Descricdo Valor

Kit de Instalagdo GNV — Com cilindro R$ 4.500,00

leve de 15m? (valor médio)
Gasto com mao de Obra - Instalacdo R$ 400,00
Gasto com documentacéao R$ 300,00

Custo total R$ 5.200,00

Fonte: Adaptado de (Brétas, 2021)

4.4. Fase 4 — Controlar e Analisar dados
Por altimo, para a consolidacdo do ciclo proposto por Baldam (2008), torna-se necessario

controlar e analisar os ganhos recebidos com o plano de ac&o. E importante que o empreendedor

122



TMQ — TECHNIQUES, METHODOLOGIES AND QUALITY

Numero Especial — Gestdo e Melhoria|2023

verifique se as etapas anteriores estdo alcangando a satisfacdo plena do negécio de forma
continua. Mediante a essa verificagdo, também € importante agir diante dos problemas que
continuam a ser frequentes, podendo fazer uso de outras ferramentas da qualidade que auxiliem

0 empreendedor na tomada de decises.

O Formulério de satisfacdo do cliente foi descrito no plano de acéo e € uma ferramenta de
checagem do progresso das melhorias da empresa a curto e médio prazo. O formulario para

atingir o objetivo desejado deve conter as seguintes perguntas:

Quadro 6 — Pesquisa de satisfacédo do cliente

A entrega chegou dentro do prazo estabelecido? Sim/N&o
A montagem do produto foi feita de forma correta? Sim/N&ao
Compraria outro produto connosco no futuro? Sim/Nao
Deixe um comentario sobre a sua experiéncia de compra.

pwODdPE

Através da pesquisa de satisfacdo, pode-se:

»  Verificar se os entregadores entregam dentro do prazo estabelecido;

« Se as parcerias com montadores locais estdo sendo satisfatério, refletindo em menor
namero de queixas de erro de montagem;

«  Verificar se os veiculos estdo recebendo a manutencdo mecanica periodica e se 0
agendamento de entregas em maior prazo tem ajudado a resolver eventuais problemas
na entrega, refletindo em menos atrasos;

» Verificar se foi realizada a troca de fornecedores de produtos com frequentes
problemas, uma vez que ndo ha queixas de falta de pecas nos produtos;

E importante elaborar planilhas com gréficos do controle do plano de ago, evidenciando

além da satisfacdo do cliente as evolugdes do negdcio. Faz-se necessério a inclusao e controle

de dados que reflitam na:

. Verificacdo de aumento dos fornecedores com vasto portfélio de produtos,

possibilitando um menor nimero de desisténcia de compra;

» Verificacdo da troca do combustivel por GNV e avaliacdo da eficiéncia do sistema de

rotas, corroborando no aumento de entregas em novas regides.

Os custos de aplicagdo da solucdo irdo variar de acordo com quais estratégias o
empreendedor decidir aplicar. Deve ser criado um sistema de anotagéo de quantidade de vendas

por vendedores, quantidade de montagem fornecidas, nimero de produtos com falta de pecas
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por fornecedor e dentre outros relatos a fim de gerar dados que contribuam para a verificacéo
periodica das solucGes. Todas as solucbes devem ser aplicadas de forma gradual, verificando a

resposta do cliente a essas mudancas.

3. Conclusao
A proposta do artigo contribuiu para a elaboracdo de uma estratégia de aplicacdo da gestdo

por processos em uma microempresa, com o objetivo de diminuir as chances de mortalidade do

negdcio, demonstrando possiveis solugdes para os problemas encontrados.

A proposta, foi possivel gracas ao ciclo BPM, demonstrado no estudo ser aplicavel para o
desenvolvimento de pequenas organizacdes de diferentes atuacGes. O trabalho limitou-se em

conhecer a empresa, descobrir os principais problemas e propor solugdes.

Neste momento, ndo foi possivel verificar como a empresa tem implementado as possiveis
solugdes para os problemas identificados em seus processos. Enquanto perspectiva para futuras
investigacdes, torna-se necessario verificar se e como essa empresa implementou a aplicacdo
da gestdo por processos, 0 nivel de aceitacdo das possiveis solugdes, verificar se houve a
esperada reducdo do numero de reclamac6es realizadas pelos clientes a respeito dos servi¢os

prestados e estimar possiveis custos de implementacdo das solug¢fes propostas.
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Resumo:

O objetivo principal desse artigo foi analisar a gestdo do setor de vendas de uma empresa de
Alimentos e Bebidas do Rio de Janeiro com base nos principios da Industria 4.0. A necessidade
de adaptacdo das empresas mediante a demanda do mercado, tornou-se mais intensa no inicio do
século XXI, principalmente com a Industria 4.0. A IndGstria 4.0 tem sido caracterizada pela
incorporacdo de emergentes tecnologias de informacdo ao ambiente de producédo e de servico,
promovendo substanciais ganhos de produtividade e flexibilidade. A base da metodologia foi a
pesquisa quantitativa de natureza aplicada, por ter uma aplicacéo pratica e visa resolver problemas
concretos da empresa da Empresa Lacca Distribuidora de Laticinios Ltda. O primeiro momento
da pesquisa foi a pesquisa bibliografica e estruturacéo da base tedrica, para que em seguida fosse
elaborado o questionario para aplicacdo aos sujeitos de pesquisa, sendo estes os funcionarios da
equipe de vendas da empresa de estudo. Como principais resultados identificou-se que o maior
gargalo da empresa sdo as atividades referentes a orientacdo ao mercado. Tendo dificuldades em
responder rapidamente as acdes da concorréncia, em aderir as oportunidades de mercado, para
obter vantagem competitiva. A empresa também apresentou problemas na comunicagao entre 0s
setores.

Palavras-chave: Capacidades Dinamicas, Gestdo e Estratégia, Gestido de venda,
IndUstria 4.0.

Abstract:

The main objective of this article was to analyze the company in the sales sector of a food and
beverage company in Rio de Janeiro based on the principles of Industry 4.0. The need for
companies to adapt to market demand became more intense at the beginning of the 21st century,
especially with Industry 4.0. Industry 4.0 has flexibility. The methodology base was the
qualitative research of an applied nature, as it has a practical application and aims to solve
concrete problems of the company of Empresa Lacca Distribuidora de Laticinios Ltda. The first
bibliographic research and the structuring of the theoretical basis of the research for the research
elaborated for the application to the sales studies, being the employees of the research team of the
company of study elaborated. As main results-results it is that the biggest bottleneck of the
company is the reference activities to the market. Having difficulties in responding quickly to the
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actions of the competition, in responding to market opportunities, in order to gain a competitive
advantage. The company also had problems in communication between sectors.

Keywords: Dynamic Capabilities, Management and Strategy, Sales Management,
Industry 4.0.

10. Introducéo

A inovacdo é um importante fator para a empresa se tornar competitiva frente a
globalizacdo, em que os mercados sdo cada vez mais exigentes e dinamicos. Segundo Arbix
(2020, p. 26) “estudos do IPEA mostraram que a competitividade da economia brasileira
depende diretamente das vantagens adquiridas a partir da capacitacdo tecnoldgica das empresas
e do incentivo dado pelos sistemas de inovagao”.

A necessidade de adaptacdo das empresas mediante a demanda do mercado, tornou-se
mais intensa no inicio do século XXI, principalmente com a Industria 4.0, cujos impactos
atingem toda a esfera empresarial, politica, econémica e social, dando margem para ser
considerada a precursora da quarta revolucao industrial (Jesus, 2020).

A Industria 4.0 tem sido caracterizada pela incorporacdo de emergentes tecnologias de
informacdo ao ambiente de producdo, promovendo substanciais ganhos de produtividade e
flexibilidade e transformando a natureza do trabalho de diversas esferas, conforme versa
TessariniJr e Saltorato (2018), em que seus estudos verificaram que na literatura especializada,
hd a evidéncia de diversas tecnologias financiadoras da Inddstria 4.0 e seus ganhos de
produtividade.

Apesar do desenvolvimento tecnolégico nem todos exploram os elementos da industria
4.0 como as agdes virtuais e simulagdes que poderiam contribuir para a melhoria dos processos
de vendas. Nesse sentido, utilizou-se como objeto de estudo o caso de uma empresa de
distribuicdo de alimentos e bebidas, localizada no estado do Rio de Janeiro. Visto que € um
segmento de atuacdo dindmica, em que se trabalha com marcas e produtos distintos no seu
portfélio de vendas, hd a necessidade de cada vez mais ter uma estratégia de vendas, um
acompanhamento e controles eficazes da gestdo e capacidades dindmicas da equipe de vendas.

Portanto, a questao/problema principal de pesquisa versa sobre: Como adequar a gestao
do setor de vendas de uma Distribuidora de Alimentos e Bebidas de acordo com o0s principios
da Industria 4.0?

Dessa forma, o objetivo geral da pesquisa é analisar a gestdo do setor de vendas da

empresa foco de estudo com base nos principios da Industria 4.0. Através da comparacdo do
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levantamento feito na pesquisa com as recomendacgdes tedricas, para formular um guia de
diretrizes para a melhora da performance da equipe de vendas da empresa.

Assim, quando analisamos principios da Industria 4.0 estamos mencionando
interoperabilidade, virtualizacéo, descentralizacdo, operacdo em tempo real, orientacdo para o
servigo e sistema modular, e com isso, pode-se melhorar o desempenho com clientes, o

desempenho de mercado e a lucratividade da empresa.

2. Referencial teorico
2.1. Indlstria 4.0

Nos mercados globalizados e dindmicos, em que a mudanga tecnoldgica € réapida e
sistémica, a busca pela vantagem competitiva é constante para se manter nestes ambientes
complexos e dindmicos. Logo, quanto mais rapidas sao as mudancas tecnoldgicas, mais séo as
mudancas nos processos de trabalho e nos mercados de trabalho (Kipper et al., 2021).

Essas mudancas tornaram-se mais intensas no inicio do seculo XXI, principalmente com
a Industria 4.0, cujos impactos atingem toda a esfera empresarial, politica, econdmica e social,
dando margem para ela ser considerada a precursora da quarta revolugdo industrial (Jesus,
2020).

Esse titulo de 42 Revolucdo Industrial, que a Industria 4.0 remete, se da, igualmente as
anteriores, a inovacao tecnoldgica é o ponto de partida para romper com velhos paradigmas e
remodelar drasticamente os sistemas de producédo (Kipper et al., 2021).

Diferente das outras Revolugdes Industriais, esta quarta vem sendo observada antes
mesmo de se tornar realmente realidade. Seu inicio ocorreu em 2011 na Feira de Hannover,
quando o governo alemao apresentou o conceito das “fabricas inteligentes”, em que uma série
de estratégias voltadas a tecnologia sdo capazes de transformar a organizacéo e suas cadeias de
valor globais (Tessarini Jr & Saltorato, 2018).

Essa 42 Revolugdo Industrial, baseia-se nos Sistemas Ciber-Fisicos (CPS) (Kagermann
et al.,, 2013). Voltada originalmente para o setor industrial, essa revolugdo industrial ou
Industria 4.0, esta em diversos setores da economia para integrar e assimilar conceitos como:
Internet das Coisas (Internet ofThings — 10T), Internet dos Servigos (Internet of Services — 10S),
Internet dos Dados (Internet of Data — loD), Sistemas de Producdo Ciber-Fisicos (Cyber
Physical Systems — CPS), Produtos Inteligentes etc. (Shafiqg et al., 2015).

Logo, 0s novos estudos ddo seguimento ao que enfatiza Schumpeter (1984), sendo a

competéncia técnica como elemento essencial da dindmica econémica, da determinacdo dos
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movimentos ciclicos da economia capitalista e funciona como aspecto essencial de sua
reproducdo e evolugdo. Assim, temos os modelos chamados genericamente de evolucionistas

ou neoschumpeterianas, em que a Industria 4.0 se encaixa.

2.1.1. Pilares e Principios da Industria 4.0

Os sistemas de producdo impactados pelos pilares da Inddstria 4.0, tabela 1, possuem
sua forma de producdo transformada, seu fluxo é otimizado por meio de atuacdo integrada,
automatizada e otimizada. Com isso, ha uma maior eficiéncia em relacdo as relacdes
tradicionais entre fornecedores, fabricantes e clientes, e entre humanos e maquinas (Rimann

et al., 2015). A seguir sdo listados os pilares quando se fala de Industria 4.0.

Tabela 1: Pilares da IndUstria 4.0

Pilares da indUstria 4.0

Big Data e Andlise ou a coleta e avaliacio de muitas fontes de dados de muitas fontes diferentes.

Robdés autbnomos ou uso de robds em tarefas mais precisa e inteligente.

Simulacéo em tempo real para apresentar um modelo virtual do mundo fisico.

Integracéo horizontal e vertical de sistemas ou integracdo de comunicagdo e cooperagdo ao longo de
processos padronizados, tanto de forma horizontal quanto vertical.

Internet das coisas sou rede mundial de objetos interconectados e uniformes, que permite a conexdo com
0 ambiente, a resposta imediata se algo mudar e a onipresenca de fornecer locagédo, condices fisicas ou
atmosféricas do objeto.

Seguranca cibernética e sistemas fisicos cibernéticos ou comunicacdes seguras e confiaveis.

Nuvem ou plataforma em T1 baseada em nuvem.

Manufatura aditiva ou processos para proporcionar maior agilidade e menor custo, com maior
possibilidade de individualizacéo e atendimento das expectativas do cliente.

Realidade aumentada ou variedades de informac6es em tempo real usadas para tomadas de deciséo e

procedimentos de trabalho.

Fonte: Rimann et al. (2015), Landher et al. (2016), Schuh, (2015)

No que tange aos principios de desenvolvimento da Industria 4.0, os apresentados por

Hermann et al. (2015) na tabela 2, séo:
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Tabela 2: Principios da Industria 4.0

Principios da Industria 4.0 Descricdo

Interoperabilidade Capacidade de um sistema se comunicar de forma transparente com outro
sistema, semelhante ou néo.

Virtualizacéo Capacidade de um sistema monitorar processos fisicos de forma virtual.

Descentralizacédo Capacidade de um sistema de tomar decisGes proprias, através de
computadores embarcados conversando com o sistema CPS.

Operagdo ou Trabalho em Rastreamento e analise continua da operagdo, reagindo rapidamente
Tempo Real contra algum desvio.

Orientacéo a Servicos Disponibilidade dos servicos da empresa tambeém para outros
participantes do processo, interna e externamente, através da loS (Internet,
Tecnologia de produgéo, Personalizagdo etc.).

Sistema Modular Flexibilidade em se adaptar as mudancas de requisitos, substituindo ou
expandindo mddulos individuais, facilmente adaptados em casos de
flutuacBes sazonais ou mudanca de caracteristicas do produto baseados
em interfaces padronizadas de software e hardware.

Fonte: Hermannet al. (2015)

Assim, além da gama de pilares e principios da industria 4.0, 0s novos sistemas de
producdo também demandam competéncias oriundas de capacidades dinamicas da equipe de

trabalho, conforme mostra no tdpico a seguir.

2.2. Capacidades Dinamicas e Industria 4.0

Em um ambiente altamente competitivo, as organizacGes cada vez mais estdo investindo
em inovacdes para se diferenciar no mercador. Principalmente, em virtude da globalizacéo, as
fronteiras geograficas ndo existem mais.

Em virtude disso, as mudancas tecnoldgicas sdo como ferramentas para a
sustentabilidade empresarial, portanto, novas necessidades sdo exigidas no mercado de trabalho
e estudar sobre capacidades dindmicas é de suma importancia e relevante, pois fala sobre a
capacidade adaptativa da firma frente ao dinamismo do ambiente, ou seja, como as
organizagOes podem alcancar e sustentar vantagens competitivas em um ambiente em mutacéo
(Meirelles & Camargo, 2014).

Entdo, para uma organizagdo sobreviver e se manter competitiva, se faz necessario
investir ndo sé no desenvolvimento de recursos estratégicos e competéncias internas. A Teoria

Baseada em Recursos (Resource Based View), preconizada por Edith Penrose, uma das
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principais economistas norte americana do século XX, em 1959, apresentou uma teoria sobre
0 crescimento das firmas.

Assim, segundo Teeceet al. (1997, p. 516) “a capacidade dindmica ¢ definida como a
habilidade da firma em integrar, construir e reconfigurar competéncias externas e internas em
ambientes de mudanga rapida”.

Nessa linha, para a empresa criar uma inovacao varias partes dentro dela interagem entre
si ao longo do tempo, conforme apresenta Nonaka e Takeuchi (1997) na Teoria da Criacdo do
Conhecimento Organizacional, cujo foco séo as trocas relacionais entre os varios participantes
nos momentos de conversao dos conhecimentos tacito e explicito. Para eles, o conhecimento é
um recurso a ser gerenciado para o desenvolvimento de competéncias organizacionais.

Para isso, TessariniJr e Saltorato (2018) compilaram as principais competéncias,
baseadas nos desafios impostos a Industria 4.0, comuns as suas pesquisas e as classificaram em

trés categorias, tabela 3.

Tabela 3 — Competéncias requeridas pela Industria 4.0

Competéncias requeridas pela Industria 4.0

Resolucdo de problemas complexos

Conhecimento avancados em TI, incluindo codificagdo e programacao
Capacidade de processar, analisar e proteger dados e informac6es
Operacao e controle de equipamentos e sistemas

Conhecimento estatistico e matematico

Alta compreensdo dos processos e atividades de manufatura

Competéncias funcionais

Flexibilidade
Criatividade
Competéncias Capacidade de julgar e tomar decisOes
comportamentais Autogerenciamento do tempo

Inteligéncia emocional
Mentalidade orientada para aprendizagem

Habilidade de trabalhar em equipe
Habilidade de comunicacéo
Competéncias sociais ~ Lideranca
Capacidade de transferir conhecimento
Capacidade de persuaséo
Capacidade de comunicar-se em diferentes idiomas
Fonte: TessariniJr e Saltorato (2018, p.761)

O importante na compilagdo de TessariniJr e Saltorato (2018), sobre as competéncias exigidas

pela Industria 4.0. é identificar que elas ndo sdo novas habilidades, porém, nesse contexto, séo
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imprescindiveis. A partir disso, os trabalhadores das fabricas do futuro serdo muito mais generalistas do
que especialistas, devendo possuir conhecimentos interdisciplinares sobre a organizacdo, 0s processos
e as tecnologias (Gehrke et al, 2015).

2.3. Gestdo e Estratégia de Vendas
2.3.1. Gestéao de Vendas

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 11) “nao se pode melhorar o que ndo se pode medir”.
Por isso, as organizacdes devem desenvolver medidas baseadas nas prioridades do plano
estratégico, que fornece o foco da empresa, 0s critérios e as estratégias gerenciais mais
importantes para 0 momento.

Entdo, visando elaborar uma estratégia que atenda as metas e objetivos estratégicos,
segundo Porter (1980), a estratégia empresarial pode ser definida como uma combinacéo das
metas que a empresa busca e dos meios pelos quais ira atingi-las.

O diferencial est& nos valores agregados envolvidos no servico ou agregados ao servico
e 0 processo de venda obtém sucesso quando se tem aliados preco e 0s custos envolvidos com
producdo, logistica, e a propria competicdo. No entanto, as acdes que ndo dizem respeito a area
de vendas devem ter a comunicacao sem ruidos para a execucao das a¢des de vendas, com foco
na realizacdo das atividades chaves da organizagdo (Meinberg, 2012).

Com um processo de vendas bem estruturado, a producdo organizacional também é
beneficiada, seja com o escoamento dos produtos ou com a reducao de estoques. Assim, a fim
de fortalecer a atividade de vendas, e para que esta cumpra seu papel, é necessario que haja
forte entrosamento com a todas as areas da organizacdo que impactam no seu resultado
(Meinberg et al., 2011).

2.3.2. Estratégia de vendas

No que tange a estratégia de vendas de uma organizacdo, a orientagdo para 0 mercado
faz com que a empresa busque compreender o0s seus resultados mediante a resposta que 0s
consumidores dao em relagéo as suas acdes, com o objetivo de atender as necessidades dos
clientes para melhor satisfazé-los. (Deshpandé, 1999, Day & Wensley, 1988).

Os autores Narver e Slater (1990) conceituam a orientagcdo para 0 mercado e a sua
relagdo com o desempenho nos negocios como consequéncia da cultura da empresa e é formada
por trés dimensbes comportamentais: a orientagdo para o cliente, a orientacdo para a

concorréncia e a coordenagéo interfuncional. Essas trés dimensdes compreendem as atividades
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de marketing de aquisicao e disseminagéo da informacdo e da criagdo coordenada de valor para
o cliente.

A orientacdo para o cliente e a orientacdo para 0 concorrente comportam as atividades
referentes a aquisicdo de informacGes sobre os consumidores e competidores com foco no
ambiente externo. A terceira dimensdo, coordenacdo interfuncional, utiliza as informagdes
levantadas de clientes e da concorréncia e compreende os esforgos de diferentes departamentos
da organizacédo para criar valor superior para os clientes, assim essa dimensdo tem foco nas
atividades e processos desenvolvidos internamente entre as areas funcionais. (Narver & Slater,
1990).

Além disso, em suas abordagens, figura 1, o foco empresarial deve ser no lucro, em que,
desenvolve-se uma orientacdo para o cliente, para o concorrente e uma coordenagdo

interfuncional para atingir resultados no longo prazo.

Figura 1: Conceito de Orientacdo para o Mercado

Orientagéo para o Mercado

Cliente Alvo

Foco no luco

Coordenacao a longo Orientacdo para o

Interfuncional Concorrente

Fonte: Adaptado de Narver e Slater (1990)

Outro fator importante na estratégia de vendas € a capacidade de vendas, que segundo
Vorhies e Morgan (2005) € o processo pelo qual a empresa adquire informagdes do consumidor.
Esta capacidade pode ser medida pela habilidade da empresa de fornecer treinamento a equipe
de vendas, pela capacidade de planejar as vendas e ter sistemas de controle, habilidade dos
vendedores na atividade de vender, capacidade de gerenciamento de vendas e suporte efetivo a
forca de vendas.

A capacidade de vendas pessoal tem foco nos processos executados por vendedores com

foco no cliente, o que incorpora a habilidade dos vendedores e o gerenciamento de contas. A
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capacidade de gestdo da forca de vendas compreende a estruturacdo da forga de vendas, a gestéo
de talentos e a segmentacéo de clientes, alinhados com os esforcos de vender produtos/servicos

no mercado alvo (figura 2) (Guenzi, Sajtos & Troilo, 2016).

Figura 2: Modelo de capacidade de vendas e desempenho organizacional

Capacidade de Capacidade de
Gestao da Forca de Vendas Pessoal
Vendas

Estruturacdo da Vendedores

1
I
1
1
1
I
Forca de Vendas 1
1
Segmentacéo do 1 ~
Publico-alvo | Gestéo de Contas
1
Gestdo de !

Talentos !
____________ d I____________]
Desempenho Organizacional
Desempenho com Desempenho de
Clientes Mercado

Lucratividade

Fonte: Adaptado de Guenzi, Sajtos e Troilo (2016)

Assim sendo, o modelo conceitual abordado, figura 7, distingue capacidade de gestao
da forca de vendas e capacidade de vendas pessoal e propde a investigacdo da influéncia de
cada uma destas capacidades no desempenho com clientes, desempenho de mercado e
lucratividade (Guenzi, Sajtos & Troilo, 2016).

3.Metodologia

A presente pesquisa se classifica como pesquisa quantitativa e representa um estudo de
caso de uma empresa do setor logistico que atua como distribuidora de alimentos e bebidas no

estado do Rio de Janeiro. O primeiro momento da pesquisa foi a pesquisa bibliografica e
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estruturacdo da base teorica, para que em seguida se elabore o questionario, assim como o
formulério para a realizacdo das entrevistas semiestruturadas para aplicacdo aos sujeitos de
pesquisa, sendo estes os funcionarios da equipe de vendas.

O segundo momento da pesquisa engloba a tabulacdo dos resultados e a andlise
estatistica basica dos dados, com intuito de servir de melhoria da performance para Gestores do
Setor de VVendas com base nos pilares e principios da Industria 4.0.

3.1 Caracterizacao da Pesquisa

Para realizar a pesquisa, se estabelece critérios que resultardo em informacdes das
quais “nos servimos para a geracao de algum conhecimento que acrescente alguma coisa a
compreensdo do problema que nos interessa” (Gatti, 2002, p. 11).

A abordagem de pesquisa é do tipo quantitativa, a abordagem epistemoldgica e
metodolégica da pesquisa é a empirico-positivista, que consiste em estudar os fatos
estabelecendo relacbes entre eles, descrevendo e explicando os fenémenos, assim, o estudo
caracteriza-se pelo experimento, controle e sistematizacdo de dados empiricos mediante
analises estatisticas (Martins & Theophilo, 2007).

Por meio de um questionario aplicado ao setor de vendas visa conhecer o fendmeno
estudado, sendo ele, a performance do setor de vendas da empresa Lacca Distribuidora de
Laticinios Ltda. Entdo, através da tabulacdo das respostadas do questionario aplicado, iremos
obter a percentagem de representatividade de cada grau da escapa Likert de 10 pontos.

Para tanto, sera feito um estudo de caso na empresa Lacca Distribuidora de Laticinios
Ltda, por ser um estudo de natureza empirica que investiga um determinado fendmeno da
empresa, dentro de um contexto real, visto que as fronteiras entre o fendmeno e o contexto em
que ele se insere ndo séo claramente definidas (Yin, 2001).

Destacando aqui como se deu a sele¢do dos sujeitos de pesquisa, 0s sujeitos da pesquisa
foram os envolvidos com o setor de vendas da empresa objeto de estudo, no que tangem aos
niveis estratégicos, taticos e operacionais das atividades desse setor, sendo eles, o Sécio
Fundador (CEO), Diretor Comercial, a Supervisora de Inteligéncia Comercial, os 02

supervisores de vendas e 15 vendedores.

3.2 Coleta de Dados

A coleta de dados foi por meio de pesquisa bibliografica, documental e exploratéria, a

partir de material j& elaborado em livros e artigos cientificos, para coletar informacgdes do
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arcabouco teorico sobre o tema de estudo, e assim relacionar com as informagdes empiricas
obtidas nos questionarios com os sujeitos da pesquisa, além das observagdes da pesquisadora
(Gil, 1999).

A pesquisa bibliografica, documental e exploratdria, comecou a partir da definicdo do
tema de pesquisa, sendo este a Industria 4.0 e suas aplicaces na gestao e estratégia de vendas.
Assim, apds a definicdo do tema foi escolhido as fontes de informacg&o, como publicacbes de
artigos cientificos e dissertacdes sobre o tema. Além da indicacdo da orientadora do material
bibliografico, as buscas foram feitas nas bases de dados da CAPES, sendo usada
preferencialmente a Scopus e a Web of Science por apresentarem credibilidade nos documentos

apresentados, além do f4cil manuseio em fazer as pesquisas.

3.3 Questionario

A partir do referencial tedrico desse trabalho foi elaborado o questionario, com 20
perguntas, para coletar as informacGes sobre as seguintes categorias:

1. Aderéncia a Industria 4.0

2. Orientacdo para 0 mercado

3. Capacidade de vendas pessoal

4. Capacidade de gestdo da forca de vendas

A construcado das perguntas estruturadas do questionario foi embasada nos indicadores

de cada categoria elaborados conforme aporte teérico, como mostra a relagdo a seguir.

Tabela 4: Relacéo da categoria, indicador e questionario

Categoria Indicador pergll:nta da
Aderéncia a Industria 4.0 Aderéncia aos pilares e principios da Industria 4.0 1,2,3
Aderéncia as competéncias da Industria 4.0 4,5
Orientacéo para o mercado Orientacédo para o cliente 6,7,8
Orientacédo para o concorrente 9,10,11
Coordenagdo Interfuncional 12,13,14
Capacidade de vendas pessoal ~ Gestéo de contas 15
Habilidade dos Vendedores 16,17
Capacidade de gestdo da forca ~ Segmentacdo do Publico-alvo 18
de vendas Estruturacdo da Forca de Vendas 19,20

Fonte: Autora (2022)

137



TMQ — TECHNIQUES, METHODOLOGIES AND QUALITY

Numero Especial — Gestdo e Melhoria|2023

As perguntas estruturadas do questionario foram mensuradas por uma escala continua Likert de
10 pontos, variando de 1 = Discordo Totalmente a 10 = Concordo Totalmente. A escala de 10 pontos

foi utilizada nesta pesquisa, pois quanto maior o numero de categorias mais precisa sera a
descricdo do objeto de estudo (Malhotra & Birks, 2006).

3.4. A empresa do estudo de caso

A empresa estudada atua no ramo de distribuicdo de alimentos e bebidas no estado do
Rio de Janeiro, aberta ha um pouco mais de 2 anos, desde 05 de junho de 2019 e possui um
grande potencial de expansdo. Atualmente é distribuidora de produtos de marcas nacionais e
importadas consolidadas no mercado, como Forno de Minas, MCCAIN, Thoquino Bebidas,
Natural Onde, Frooty e BRF.

O grande desafio dela é atender de forma eficiente e competitiva, priorizando a
transparéncia e a qualidade dos servicos. Seus processos de vendas estdo na fase embrionaria,
em que notadamente necessita de ajustes técnicos para melhoria. Através dos resultados do
indicador de cobertura dos quadrimestres de 2021 a 2022, temos uma média de 63% de clientes
cobertos da carteira de clientes da empresa. Em relagdo a positivacao, ou seja, conversao do

atendimento (visita) em vendas, temos uma média de 71%, como mostra a tabela abaixo.

Tabela 5 — Percentual de cobertura e positiva¢do da empresa

Periodo Cobertura  Positivacao
1° Quadrimestre 2021 55% 69%
2° Quadrimestre 2021 63% 71%
3° Quadrimestre 2021 68% 73%
1° Quadrimestre 2022 65% 72%

Fonte: Autora (2022)

A estrutura do setor de vendas é mostrada na figura 1, em que evidencia os cargos

presentes no setor e a quantidade de trabalhadores dentro dos parénteses.
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Figura 1 — Estrutura do setor de vendas da empresa e quantidade de trabalhadores

Diretor (a)

Comerctal (1)

Supervizor (a) de

Vendasz(3)

Promotores (6)

Vendedores (22)

Eepresentante

Comercial (3)

Fonte: Autora (2022)

Apesar da empresa possuir um sistema operacional (ERP) que permite a gestdo das
operacbes de vendas, com o planejamento e controle das atividades de vendas, as
funcionalidades do sistema ndo sdo aproveitadas em sua totalidade para esse fim. Atualmente,
a empresa acompanha os resultados das vendas no que tange a volume de vendas e valor
vendido, assim como cobertura de clientes de maneira precaria e ndo na velocidade necessaria

para as repostas imediatas.

4. Resultados e Discursao

A aplicagéo do questionario foi feita nas reunides de resultados e treinamentos da equipe
de vendas ao longo do més de abril/2022, em que foi distribuido o questionario impresso para
o0 preenchimento dos sujeitos da pesquisa. Apds o preenchimento, foi computado a quantidade
de respostadas para cada grau de concordancia e tirado a porcentagem de incidéncia. Através
da analise das maiores porcentagens pode-se levantar a representatividade de incidéncia de cada

grau da escala, como é mostrado na tabela abaixo.
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Figura 4 - Representatividade de incidéncia de cada grau da escala
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Fonte: Autora (2022)

Dessa forma, os indicadores com as piores performances séo referentes as perguntas que
tiveram maiores porcentagens no grau 1 (discordo totalmente), pertencentes a categoria de
orientacdo para o mercado, cujo indicadores sdo orientacdo para o cliente; orientacdo para o
concorrente e coordenacao interfuncional.

Assim como, os indicadores com as melhores performances séo referentes as perguntas
que tiveram maiores porcentagens, acima de 80%, no grau 7, 8, 9, 10 (concordo totalmente)
devido a pouca representatividade dos maiores graus. Logo, a melhor categoria é de aderéncia
a Industria 4.0 e os indicadores sdo aderéncia aos pilares e principios da Induastria 4.0 e
aderéncia as competéncias da Industria 4.0, pois a empresa possui um sistema que permite
simulagéo e obtencdo dos dados em tempo real.

Os indicadores de gestdo de contas e habilidade dos vendedores da categoria de
capacidade de vendas pessoal e os indicadores da segmentacao do publico-alvo e estruturacdo
da forca de vendas referente a categoria de capacidade de gestdo da forca de vendas tiveram o
percentual de incidéncia mais distribuidos entre os graus, dificultando a classificagdo em piores
ou melhores performance.

Portanto, a partir dos pilares e principios da Industria 4.0, assim como pela analise dos
resultados obtidos através da aplicacdo do questionario, segue o guia de diretrizes para melhorar
a performance da equipe de vendas, estruturado por fases, tabela 6, tendo em vista que 0s

principais gargalos da empresa estudada séo as a¢des orientadas ao mercado.
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Tabela 6: Guia de diretrizes para implementacédo de processos com base na Industria

4.0
Fases Descrigdo
1 Definicdo da visdo e estratégia da empresa para implantacdo da Industria 4.0, permitindo que a

empresa sempre responda rapido as a¢des da concorréncia por meio da atencdo as oportunidades de
mercado e pelo desenvolvimento de vantagem competitiva.

2 Identificacdo e descricdo dos processos da empresa, para que todas as areas (vendas, administrativo,
financeiro, desenvolvimento, suporte técnico, projetos, infraestrutura, recursos humanos, marketing,
etc.) trabalhem integradas de acordo com a estratégia desenhada.

3 Implementacdo de sistema de informagdo completo (por exemplo, ERP / ERP II) e coleta de dados
de vendas, para que todas as informagdes sejam divulgadas em todos os niveis da empresa.

4 Digitalizacdo dos dados coletados, de forma que haja confiabilidade dos dados e que todas as areas
troquem informacdes entre si.

S Implementacdo de integracdo horizontal (ou seja, defini¢do de regras que controlam os processos de
vendas e coleta automatica de dados)

6 Andlise de dados e integragdo vertical (agregacéo de dados para a alta administracdo e otimizagéo de
processos com base nos dados)

7 Vendas e logistica autogerenciadas (CPS = Cyber PhysicalSystem)
Fonte: Adaptado de Hirmanet al., (2019).

Logo, esse guia visa a melhoria da performance dos processos de vendas da empresa e
serve como orientacdo aos gestores do setor de vendas. Pois, segundo Kipperet al (2021) a
industria 4.0 altera os servicos e sistemas, alem de exigir profissionais capazes de desenvolver
continuamente novos conhecimentos, tendéncias tecnoldgicas e competéncias.

Por isso, no guia é apresentado diretrizes para estimular a capacidade de vendas da
empresa. Nao obstante, é necessario que a empresa desenvolva atividades para estimular as
capacidades e gestdo da forga de vendas, pautadas nas competéncias exigidas na Industria 4.0.

Além disso, as diretrizes apresentadas permitem que seja estimulado a conexdo do
ambiente interno (equipe de suporte comercial) ao ambiente externo (vendedores externos),
para que haja resposta imediata se algo mudar e a possibilidade de fornecer condicdes

favoraveis de trabalho se algo der errado (Guenzi, Sajtos & Troilo, 2016).
5. Considerac0es finais
Nos mercados globalizados e dindmicos, em que a mudanca tecnoldgica é rapida e

sistémica, a busca pela vantagem competitiva € constante. Logo, quanto mais rapidas sao as
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mudancas tecnoldgicas, mais sdo as mudancas nos processos de trabalho e nos mercados de
trabalho.

Com a pesquisa realizada foi possivel verificar a relacdo do cenario mercadoldgico
altamente dindmico e competitivo com as necessidades empresariais tanto estratégica, quanto
de infraestrutura fisica e de pessoal. Nessa perspectiva, foi tratado o tema Industria 4.0 e suas
aplicacOes na gestdo e estratégia de vendas, assim como as capacidades dinamicas requeridas
para responder como adequar a gestdo do setor de vendas de acordo com os principios da
IndUstria 4.0. Para isso, foi feito um estudo de caso em uma Distribuidora de Alimentos e
Bebidas do estado do Rio de Janeiro.

A partir da analise tedrica e estudo de caso explorado, identificou-se que 0 maior gargalo
da empresa sdo as atividades referentes a orientacdo ao mercado. Tendo dificuldades em
responder rapidamente as a¢fes da concorréncia, em aderir as oportunidades de mercado, para
obter vantagem competitiva. A empresa também apresentou problemas na comunicacao entre
0s setores.

Sendo assim, o presente trabalho para tratar os problemas expostos, apresentou um guia
de diretrizes, com base na Industria 4.0, para melhorar a estratégia e processos de vendas da
empresa, com o intuito de aumentar a performance das suas atividades.

As diretrizes do guia evidenciam que a gestdo de vendas deve alinhar o desenvolvimento
estratégico de vendas com os pilares e principios da industria 4.0 para que haja um forte
entrosamento com todas as areas da organizacdo. Logo, a capacidade de vendas da empresa
deve compreender duas dimensdes que estdo relacionadas entre si, a competéncia da equipe de
vendas e a habilidade da empresa de fornecer a estrutura necessaria para que a gestdo de vendas
ocorra.

Esse modelo, pode ser aplicado em diversos tipos de empresas e combina as
caracteristicas da Industria 4.0 com algumas competéncias centrais relacionadas a organizagédo
e as técnicas de trabalho. Contudo, o presente trabalho ndo abrange um plano de atividades
necessarias para reduzir a complexidade do aprendizado, aumentar a motivagédo para aprender
e apoiar o trabalhador durante o processo de aprendizagem, dando espaco para estudos futuros.

Portanto, atraves dos principios da Industria 4.0 como interoperabilidade, virtualizacéo,
descentralizacdo, operagdo em tempo real, orientacdo para o servico e sistema modular, pode-
se melhorar o desempenho com clientes, o desempenho de mercado e a lucratividade da

empresa.
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Resumo:

Entender sobre Sustentabilidade tornou-se de extrema importancia mundial. As
empresas comegaram a inserir as praticas sustentaveis em suas atividades. A
Pandemia COVID-19 reforcou este entendimento, pois foi necessario um
reequilibrio na economia mundial j& voltado para as questfes ambientais, sociais e
de governanca corporativa. Considerando este contexto, o presente artigo tem como
objetivo apresentar o0 questiondrio ISE como balizador do grau de
comprometimento de uma empresa com os Fatores ESG. Sendo assim, foi feito um
levantamento descritivo de dados referentes as questdes respondidas pelo Banco
Ital Unibanco Holding S.A. compreendido entre os periodos 2021/2022 e
2022/2023. O propésito deste levantamento foi qualificar o banco como sustentavel
ou ndo, segundo as respostas ao questionario ISE, e também, se houve alguma
evolucdo, ou se permaneceu estavel, ou ainda, se houve alguma piora em alguma
das questdes apresentadas. Por fim, os resultados encontrados possibilitam o leitor/
investidor perceber o quanto o banco Itad Unibanco Holding S.A esta
comprometido com os fatores sustentaveis a luz do questionario ISE e comparar
seus resultados nos 2 periodos pesquisados. Conclui-se, também, que esta pesquisa
poder& contribuir para debates futuros, ndo sendo limitada apenas por pesquisar
uma Unica empresa, mas também possibilitando a pesquisa por segmento, ou por
algum quesito pertinente a0 momento relacionado ao tema.

Palavras-chave: Banco Ital, Fatores ESG, Pandemia COVID 19, Questionario
ISE.

Abstract:

It has become extremely important worldwide to understand about Sustainability.
The companies have started to include the sustainability practices in their activities.
The COVID 19 Pandemic reinforced this understanding, because it was necessary
a rebalance of the world economy focused on environmental, social and corporate
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governance issues. Considering this context, the present article has the objective to
show the ISE Questionnaire as a benchmark of the level of commitment of a
company to the ESG Factors. Therefore, it was made a descriptive survey of data
referring to the questions answered by Itad Unibanco Holding S.A. Bank between
the periods of 2021/2022 and 2022/2023. The purpose of this survey was to qualify
the bank as sustainable or not, according to the answers on the ISE Questionnaire,
and also, if there was any evolution, or if it remained stable, or if there was any
worsening in any of the questions presented. Finally, the results found allow the
reader/investor to perceive how much the Itai Unibanco Holding S.A Bank is
committed to the sustainable factors from the ISE Questionnaire and to compare
these results in the 2 periods surveyed. It is also concluded that this research will
be able to contribute to future debates, not being limited only to researching a single
company, but also allowing the research by segment, or by some relevant question
pertinent to the moment related to this theme.

Keywords: COVID 19 Pandemic, ESG Factors, ISE Questionary, Itad Bank.

11. Introducao

11.1. Contextualizacdo
O tema ESG do inglés, Environmental, Social and Governance vem ganhando cada vez mais

espaco no mundo corporativo. Por sua vez, os investidores estdo cada vez mais atentos se as
empresas estdo de fato aderindo aos fatores de ESG. E com isto, a deciséo sobre investir ou ndo
em determinada empresa toma nova diregdo, em que um dos pontos relevantes na tomada de
decisdo esta diretamente relacionado aos fatores ESG como pratica da Sustentabilidade das
empresas listadas nas Bolsas de Valores de toda parte do mundo.

No Brasil ndo é diferente, a Brasil, Bolsa, Balcdo (B3), principal entidade que administra o
mercado de capitais, vem atuando de forma transparente, garantindo ao investidor a seguranca
necessaria para realizagdo dos investimentos.(CVM, 2019)

Durante a Pandemia Corona Virus Disease (COVID) 19, o assunto tomou mais forga,
considerando a necessidade das empresas se adaptarem rapidamente a nova realidade imposta.

Segundo Paraventi et al. (2021),a0 longo de 20 anos de ESG, o assunto nédo havia sido tdo
debatido, gerando um profundo interesse em consolidar o tema de forma definitiva para o
mercado financeiro

Vale considerar que este estudo € parte integrante da monografia de P0s-Graduacdo — MBA,

da primeira autora, sob orientacdo do segundo autor.
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11.2. Objetivo
Com base na expectativa do valor da empresa ser medido, também, pelo quanto de suas

atividades estdo observando os fatores ESG, podemos buscar esta informacédo através da
Demonstracéo do Valor Adicionado (DVA), uma vez que esta demonstragao visa apresentar o
quanto de riqueza foi criada e distribuida pela empresa a sociedade, em um determinado
periodo. (CPC, 2008)

No entanto, analisar a DVA pode ser de dificil entendimento para o investidor, logo, o
presente artigo tem como objetivo apresentar o questionario indice de Sustentabilidade
Empresarial (ISE) como medidor do comprometimento das empresas com os fatores ESG,
possibilitando ao investidor uma compreensao exata sobre as atividades sustentaveis praticadas
pela empresa.

Para isto, serdo observadas as seguintes questdes pertinentes ao tema: abordar os fatores
ESG como pardmetros de investimento sustentavel, fundamentar o conceito do ISE como
principal indice de sustentabilidade na B3, apresentar o questionario ISE como evidéncia das
boas praticas de ESG pelas empresas enquadradas no ISE, por fim, avaliaras respostas do Banco
Itad Unibanco Holding S.A. ao questionario ISE nos periodos 2021/2022 e 2022/2023.

12. Revisdo Literaria

12.1. Fatores ESG
Segundo Dias (2022), as questdes do meio ambiente, as questdes sociais e as questdes de

governanca corporativa formam os Fatores ESG. Considerando a necessidade atual do mercado
financeiro em observar a pauta da sustentabilidade, entende que a avaliacdo dos investimentos
deve ser medida, também, pelos fatores ESG, além das métricas j& praticadas pelo mercado
financeiro, como a avaliacdo econdmico-financeira relacionadas ao risco, valor e retorno. Além
disto, também acredita que a pratica dos fatores ESG pelas empresas podem atrair 0s
investidores de maneira alavancada, isto porque tais praticas podem afetar os ativos, gerando
valor tanto para clientes, quanto para investidores.

Com isto, A Associacdo Brasileira das Entidades dos Mercados Financeiros e de Capitais
(ANBIMA) vai mais além e entende que os fatores ESG tem conceitos amplos, por isso
recomenda que cada gestor avalie se de fato o investimento esta enquadrado como sustentavel
e indica que esta medicdo seja feita pela materialidade que os Fatores ESG podem causar a
sociedade. Logo, com a finalidade de auxiliar o gestor, elencou os principais fatores ESG,

conforme figura abaixo, sob sua 6tica, (ANBIMA, 2020):
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Figura 1 — Fatores ESG sob a 6tica da ANBIMA

Ambiental Usoderecursos Emissdo de Eficiéncia Poluicio Tecnologla
naturais carbono energética & limpa
Politicas e Politica de Treinamento Direl Privacidade e
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Governanca Independencia Egﬁﬁﬂ?ﬁé@na Sggungeerl?%ége Etica Transparéncia

=% do conselho do conselho de P

administracao administracao

Fonte: ANBIMA (2020; p.7)

Ja a B3 em seu Guia de Sustentabilidade nas Empresas a B3(B3 BRASIL BOLSA
BALCAO, 2021b),faz referéncia aos fatores ESG, classificando em 4 Pilares de Politica de

Sustentabilidade, conforme figura 2

Figura 2 — 4 Pilares da Politica de Sustentabilidade sob dtica da B3
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Fonte: B3 BRASIL BOLSA BALCAO, (20214, p.12)

12.2. Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE)
Em 2005, foi criado o indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE) pela Bolsa de Sao Paulo,

para incentivar as praticas de sustentabilidade corporativa, com os pilares da eficiéncia
econdmica, equilibrio ambiental, equidade social e governanga corporativa. A composicao da
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carteira ISE, é feita através de uma selecdo anual das empresas e suas praticas de
sustentabilidade, baseada na analise de critérios quantitativos e qualitativos. (DIAS, 2022)

O ISE tem por objetivo medir o retorno médio da carteira com melhores praticas de
sustentabilidade, com base na eficiéncia econémica, equidade social, equilibrio no meio
ambiente e governanca corporativa das empresas listadas na B3, cujo capital é aberto.
Ratificando o compromisso das empresas com 0s conceitos de desenvolvimento sustentavel.
(CHRIST, 2021)

Para Andrade et al. (2021) equiparar a importancia do ambiente de investimentos com as
exigéncias da sociedade para um desenvolvimento sustentivel responsavel é o principal

proposito da criacdo do ISE pela B3.

12.3. Questionario ISE
Com a finalidade de atender as exigéncias do mercado em apresentar uma ferramenta que

fosse possivel classificar as empresas como participantes da carteira ISE, foi criado o
Questionario ISE. A partir do ISE e a apresentacdo do primeiro questionario ao mercado, tendo
com base 4 dimensdes (Governanca Corporativa, Econémico- Financeira, Ambiental e Social)
e ao longo do processo a inclusdo da Dimenséo Geral, ja foram feitos diversos ajustes, com o
objetivo de adequar as necessidade atual que o mercado possa exigir.(MARCONDES &
BACARIJI, 2010)

Conforme obra recente, Dias (2022) também contribui classificando o questionario ISE
como o0 meio pelo qual as empresas sdo enquadradas pela composic¢ao de uma carteira de ativos
sustentaveis, através de um processo seletivo anual, com a avaliagdo das praticas sustentaveis
nos aspectos quantitativos e qualitativos. Desde 2017, as empresas precisam publicar suas
respostas para cumprir este pré-requisito na participacao no ISE. O questionario tem por padréo
mais de 200 questdes objetivas desenvolvidas pelo Centro de Estudos em Sustentabilidade
(GVces) da Escola de Administracdo de Empresas da Fundacdo Getulio Vargas. Além das

respostas, as empresas precisam apresentar evidéncias que as justifiqguem.

12.4. O efeito da Pandemia COVID 19 no comportamento das empresas
O surgimento da Pandemia COVID 19 mudou o comportamento da sociedade como um

todo, trazendo efeitos no mundo corporativo
Segundo Carlos & Morais (2021), a crise sanitaria derivada do surto da doenca, evidenciou
as crises econdmicas e politicas mundiais ja existentes. A Pandemia refor¢ou a necessidade de

um suporte institucional a sociedade, seja por iniciativa do governo, seja pelas entidades
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Dias (2022) reforca que a Pandemia foi o ponto crucial para que o ESG fosse consolidado
no mercado financeiro, uma vez que foi desenvolvido uma estrutura financeira com viés
sustentavel: plataformas de captacdo de recursos, fundos para financiar empresas enquadradas
nas praticas ESG, fundos para suportes as pequenas e médias empresas afetadas pela pandemia,

debéntures sociais e verdes, fundos para diminuicdo da desigualdade social, entre outros.

13. Metodologia

13.1. Metodologia cientifica
A pesquisa esta enquadrada como descritiva, uma vez que através de técnicas padronizadas

e observacédo sistémica foi alcangada a comprovacéo dos resultados, com base na descricdo das
caracteristicas de um determinado grupo. (GIL, 2002).

Além disto, a pesquisa é documental, baseada na extracdo de dados coletados do site da B3,
ou seja, documentos primarios que foram analisados e compilados pelos autores. (LAKATOS,
2003)

Por fim, a andlise das respostas encontradas no questionario ISE, possibilitou uma
classificacdo pela relevancia das InstituicGes Financeiras no setor bancario, sendo escolhido o
Ita Unibanco Holding S.A. como estudo de caso, comparando as respostas dadas ao
questionario ISE em 2 periodos para avaliacdo das praticas de sustentaveis, logo a pesquisa é
qualitativa. (BEUREN, 2006)

13.2. Procedimentos para o levantamento dos dados
Este item foi baseado no Questionario ISE B3 Visdo Geral 2022 extraido do site da B3.(B3

BRASIL BOLSA BALCAO, 2022)

Para fins de levantamento de dados, este trabalho considerou o Questionario ISE 2021/2022
e 2022/2023 como parametro para avaliacdo do comprometimento da empresa com os Fatores
ESG.

O Questionario ISE 2022/2023 foi baseado na ultima versédo reformulada em 2021.

Sua estrutura esta dividida em 4 niveis: dimensdes, temas, topicos e perguntas.

As dimensdes e temas tém por parametro o modelo utilizado pelo Sustainable Accounting
Standards Board (SASB), em que as dimens@es estdo divididas em 5 e os temas em 28. Também
foi inserida a 62 dimensao, referente as mudancas no clima que sera avaliada por meio do score
do CDP-Clima.
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Por sua vez, os temas sdo classificados conforme a materialidade setorial (geral — onde os

temas séo respondidos por todas as empresas) e especificos (onde apenas as empresas de setores

especificos respondem tais perguntas).

O questionario € composto por 98 topicos que correspondem a 259 perguntas e 170 paginas.

Figura 3 — Questionério ISE B3 2021

QUESTIONARIO ISE B3 2021 C
DIMENSAO TEMAS* SASB?  G/E? Coordenagdo doTema| Tépicos Perguntas Péginas
Capital CH 1 Priticas trabalhi sim Geral Sonial i 6 8 6
Capital CH 2 Saiide e seguranga do trabalhad sim Geral Alcir Vilela B 10 6
Capital CH 3 Engaj diversidade e inclusdo dos funciondrios sim Geral Sonia Loureiro 2 11 8
ca Corporativa e AltaGestdo  GC 1 Fund de Gestdo da bilidade ial nao Geral Sonia Loureiro 7 24 15
ca Corporativae AltaGestdo  GC 2 Gestdo de riscos nao Geral Regina Magalha 4 9 6
(Governanca Corporativa o Alta Gest Geral . LuizMurthae = a 2
o Eduardo Mattos** E 4 J
egaler < onenr REQuEl Costa 2 1 7
Modelo de Negdcio e Inovagio MNI 1 ilidade do modelo de negdcio 3 10 7
delo de Negdcio e | 3 MNI 2 Design de produto e gestdo do ciclo de vida sim Espec. Regina M 3 4 3
delo de Negdcio e | MNI 3 Eficiéncia no suprimento e uso de materiai sim Espec. 2 6 4
lo de Negdcio e | MNI 4 Gestdio da cadeia de forneciments sim Espec. 5 7 5
lo de Negdcio e | MNI 5 Finangas avei nao Espec. Raguel Costa 8 27 20
Capital Social (=] 1 Direitos e relagies com a idad sim Geral Soni . 2 8 6
onia Loureiro
Capital Social (=] 2 i Social Privado e Cidadania Corporati nao Geral 1 6 4
Capital Social [~ 3 Acessibilidade técnica e econdmica sim Espec. 1 3 2
l.'apital Sncial s 40 ' lade e ¢a do prod s?m Espec. T ESIEy 2 6 3
Capital Social s 5 Priticas de venda e rotul de prod sim Espec. 3 10 6
Capital Soci [T i i s
Regina Magalhaes
Alcir Vilela
Meio ambiente MA 5 Gestdo de residuos e materiais perigosos sim Espec.
Meio MA 6 Qualidade do ar sim Espec.
* Coordenacao geral: Aron Belinky e Renato Moya ** Em nome do IBGC - Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa TOTAIS -->

Fonte: B3 BRASIL BOLSA BALCAO (2021b, p.5)

Em 2021, a B3 Brasil Bolsa Balcao (2021) agrupou os temas em macro setor e setores, que

desdobrou ema uma subclassificagdo dos temas de acordo com a materialidade, da seguinte

forma:

e Alta, média e baixa, conforme relevancia para o investidor;
e Alto, médio e baixo, conforme a impacto no fluxo de caixa; e
e Curto, médio e longo, conforme prazo de ocorréncia do impacto
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Figura 4 — Alocacéo de Temas Especificos do Novo Questionério ISE aos
Segmentos da B3 (2021)
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(versdo 12/08/2021)

Adaptada pela Autora. Fonte: B3 BRASIL BOLSA BALCAO, (2021b)

Jaem 2022, a subclassificacdo do tema considerou apenas a relevancia pela perspectiva

investidor como, alta, média e baixa, conforme figura abaixo:

Figura 4 — Alocacao de Temas Especificos do Novo Questionario ISE aos
Segmentos da B3 (2022)

do
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X NE S 8 .
DO QUESTIONARIO ISE 35|i5|2, g 2 |7 |85\ 3|2 |8|¢e|z [32¢
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AOS SEGMENTOS DA B3 SelsElsE| 2 |8 g |2c| & | E|:|E|5.|e 5 g
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Legenda de cores > Classificagio de relevancia pela perspectiva do investidor: verde= alta, amarelo=média, vermelho=baixa
(Versdo: 11/07/2022)

Adaptada pela Autora. Fonte: B3 BRASIL BOLSA BALCAO (2022)

A partir deste levantamento, foram definidos os critérios de avaliagdo para analise dos itens

do questionario:

e Macrosetor: Financeiro;
e Setores: Bancos;
o Temas especificos do questionario com maior relevancia pela perspectiva

do

investidor: Finangas Sustentaveis, Acessibilidade técnica e econdmica, Préticas de vendas e

rotulagem de produtos e Privacidade do cliente;

o Classificacdo SASB dos temas especificos do questionario com maior relevancia
pela perspectiva do investidor: Acessibilidade técnica e econdmica, Praticas de vendas e

rotulagem de produtos e Privacidade do cliente;

Encontrados os temas sera feita a comparacdo em 2 periodos de uma mesma empresa para

avaliar se houve uma melhora, piora ou se 0s resultados se mantiveram estaticos em relacdo aos

temas especificos relevantes analisados. Vale considerar que a limitagdo na abrangéncia
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temporal da pesquisa se da pelo fato da reformulacéo do questionario em 2021, logo, nos anos

anteriores as perguntas foram elaboradas conforme o critério daquele periodo, dificultando a

aplicacdo de um fator comparativo na conclusao dos dados posteriores ao ano de 2021.
Mediante argumentacdo acima, de forma sintética, as etapas abaixo sdo descritas para melhor

entendimento da metodologia aplicada a pesquisa:

Fundamentac&o tedrica do tema;

Verificacdo da estrutura do questionario ISE;

Segregacao do questionario por temas especificos ao setor escolhido para pesquisa;
Separacdo dos temas especificos conforme critério de maior relevancia do setor
escolhido;

Selecdo dos temas especificos mais relevantes com base no SASB;
Importacdo do questionario ISE no site da B3 referente ao periodo analisado;

13.3. Estudo de caso
A escolha do banco Itat Unibanco Holding S.A. se deu por um critério aleatério. No entanto,

este banco, através de seu site divulga informaces relevantes de préaticas de sustentabilidade,
destacando que em 2019, foi criado o Compromisso de Impacto Positivo, que visando
identificar quais temas relevantes tem impactados nos seus negocios e operacdes sustentaveis.

Sendo assim, foram analisadas as respostas aos temas: acessibilidade técnica e econémica,
praticas de vendas e rotulagem de produtos e privacidade do cliente com referéncia aos
questionarios ISE 2021/2022 e 2022/2023.
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Figura 5 — Questdes CSateATE — Ital Unibanco Holding S.A.

Capital Social - Acessibilidade Técnica e Econémica (CSate ATE-a)

Indique as praticas adotadas pela companhia com a finalidade de satisfazer as

necessidades de populagdes de baixa renda quanto ao acesso a produtos e/ou

servigos que oferece: 2022

a) Garante o cumprimento das regulacdes e condigdes contratuais de cunho social X X

requeridas de seu negdcio
Colabora com politicas piblicas de cunho social relacionadas a seu negécio, X X
indo além do exigido legal ou contratualmente

Investe no desenvolvimento de produtos e/ou servigos especificos para X X

atendimento de populacdes de baixa renda ou com dificuldades de acesso

[

=

]
[
=
P [t
P

b)

)

d) Estabelece parcerias voluntarias com organizacdes piblicas e/ou privadas, X X
visando o atendimento de populaces de baixa renda ou com dificuldades de acesso

e) Mantém programas de expansio de sua capacidade de atendimento, com o
objetivo de incluir consumidores desatendidos por questdes de renda e/ou
dificuldade de acesso
f) Nenhuma das anteriores
o) Nio se aplica, pois a companhia nfio tem produtos/eu servigos destinados ao

atendimento da populagio de baixa renda ] )
Capital Social - Acessibilidade Técnica e Econdmica (CSate ATE-b)
Indique as praticas adotadas pela companhia em casos de inadimpléncia ou
impossibilidade econdmica de acesso aos produtos ou servicos que oferece:
a) Dispde de iniciativas ou agdes definidas para mitigar o impacto social negativo X x
da recusa de acesso a produtos e/ou servigos gue oferece

b) Atua em parceria com organizagdes assistenciais, pliblicas ou privadas, para X X

viabilizar o custeio do atendimento ou o redirecionamento adequado e assistido
¢) Dispde de mecanismos destinados a prevenir inadimpléncia e/ou X X

superendividamento, orientando seus consumidores, atuais e potenciais
d) Nenhuma das anteriores
€) Nio se aplica, pois a companhia nio tem produtos/eu servigos destinados ao
atendimento da populacio de baixa renda ] )
Capital Social - Acessibilidade Técnica e Econémica (CSate ATE-c)
A companhia da visibilidade a formagio de pregos dos produtos e/ou servigos que
oferece destinados ao atendimento da populagio de baixa renda, demonstrando 2021/
claramente os custos e margens envolvidos — evidenciando, quando aplicavel,
estratéeias de reducio (como o uso de subsidios sovernamentais ou cruzados)?
a) Sim X
b) Nio

¢) Nio se aplica, pois a companhia nio tem produtos/eu servigos destinados ao
atendimento da populagio de baixa renda ] )

]

=

[}

|
[ ]
= =2
[
R

Adaptada pela Autora. Fonte: B3 BRASIL BOLSA BALCAO (2022)

A questdo CSateATE-d foi elaborada apenas no questionario 2022/2023, por este motivo foi
excluida deste levantamento para fins comparativos entre o0s periodos abordados. No entanto,
vale considerar que 0 banco cumpriu todos os itens da questdo, onde o assunto abordado fez
referéncia a acessibilidade de pessoas com deficiéncia aos seus enderecos eletrénicos/websites

(legislacéo aplicavel no padrdo nacional minimo, investimento em infraestrutura e capacitacéo
de funcionérios e programa de verifica¢do das paginas).
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Figura 6 — Questdes CSpvrPDV - Itad Unibanco Holding S.A.

fal Social - Priticas de Venda e Rot de Produlos (C5 Wl
21 b b
Que pribicas s adoladas pela companhsa mo que se refere oo conswmo o'ou uso sustentavel dos produlos o/ou servigos gue oferece? 222 2023
a) Alua sislemalicamenle na conscrenlizagdo o onenlagio de consumadores finas com vislas ao wso scguro dos produlos ow senvigos que olerece - Sim X X
b Alua sislemmiicamente ma conscientizacio ¢ onientagio de consumsdores finals com vistas ao use sustenlavel dos produtos ow servigos gue oferece,
incluindo aspectos como wse moional de energia e &gua; uso racional de insumos ¢ malers; © descarte de embalagens e residwos, dentre owros X X
aplscivers a cada caso - Sim
< Alua sstemabicamente por meio da dispombalzeacio de allemativas sustentavers pos-uso ou consumo des produlos ou servigos que oferece (por X X
exemplo, logishca reversa, no caso de produtos) - Sim .
Capital Social - Praticas de Venda e Rotlagem de Prodwlos ({CSpvrPDV-h)
Indique as medsdas adoladas pels companh para s ssegurar que as prabicas adotadss por sua forga de vendas ndo excedam os limates da ética e do 21 022
rexpetlo ao consurmidor: -:IE: _JU3_3
al  Sensibiheagio o capacrlagio da lorga de vendas em lomas de eica ¢ respenlo ao consumador X X
b} Sensibaluacio ¢ capacitagio da lorga de vendas em lemas de direslos humanos X X
) Avalacio regular de suas prabcas de <ivmarketing <>, promogio ¢ vendas pela perspectava do respeilo ao consurmdor, realizada por X X
profssionas especiahizados da propna empresa<himl>= .
d)  Avalagio regular de suas priticas de <i>=marketmg</s=, promogio e vendas pela perspectiva do respeito 20 consumider, realizada por
profissonas expecialuados independenies ¢ extemos 3 empresa~<html->-
¢]  Avaliagio regular de suas prvticas de <i=markelmg<i~, promogio ¢ vendas pela perspectiva do respeibo ao consumidor, realizada com % X
participagio de organagdes da socwedade civil e'ou drgdos publces nelacionados a0 lema-<himl> .
i Menhuma das antenores
Capatal Social - Priticas de Venda e Rotulagem de Produlos (CSpvdPDV-c)
Indigue ax medidas sdolxdas pela companbia para se assegurar que as pratscas sdotadas por sua forga de vendas estejam alinhadas com o consume 2021 222
sustentavel: MN22 2023
a) Senablracio e capacilacio da forga de vendas em lemas do comumo sustentavel X X
bl Avaliagio regular de suas prabeas de <iP-marketing </, promogio ¢ vendas pela perspeciiva do consumo sustentavel, realizada por profissonals % X
expecialzados da propria empressr<'himl>= )
c} Avahagio regular de suas praticas de <imarkelmg</i>, promogdo ¢ vendas pela perspectiva do consumo sustentavel. realseada por profisssonas x X
especializados independentes ¢ exlernos 3 empresa<himl= .
d)  Avalacio regular de suss praticas de <e=marketing</, promaogio ¢ vendas pela perspectiva do comsumo sustentavel, realizada com participagio X%
de orgamzapies da sociedade civil e/'ou drgios poblicos relacionados ao tema<himl> )
c)  MNenhuma das anlenores
Capital Social - Priticas de Venda ¢ Rotulsgem de Produtos (CSperPIV-d)
A companhia onenta os profissonais de markeling e'ou de negocios quanto aos lemas relacionados a valorwacio da diversidade de género, mga'core | 2021 2022
pessoas LGETQLA+, - a fim de que todos sejam respeilados em apies de comunicacio, propaganda, ¢ em seus demas matenais de divalgacio? 2022 2023
ajl Sm
b}  Sam, por mewo de uma polibica geral sobre diverssdade, dovulgada para to<da 3 empresa X X
€} Sim, por mes de agdes de sensibihizagio elou capscitacic volladas especilicamente aos profissonas de comumicagio o negocios X X
di Mo

Adaptada pela Autora. Fonte: B3 BRASIL BOLSA BALCAO (2022)

A questdes CSpvrRPS-a e CSpvrRPS-b que tratam sobre a Préaticas de Venda e Rotulagem
de Produtos (Rotulagem de produtos e servicos) foi excluida desta pesquisa uma vez que a
empresa respondeu, respectivamente, nos 2 periodos, que “ndo se aplica, € a companhia pode
assegurar tecnicamente que nao existem riscos ao consumidor decorrentes do consumo ou
utilizagdo dos produtos/servigos que oferecem, em razdo de sua formulagdo ou componentes”

e “ndo se aplica, ¢ a companhia pode assegurar tecnicamente que ndo existem impactos
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produtos/servigos que oferece”

Figura 7 — Questes CSpvrCFL — Itat Unibanco Holding S.A.

socioambientais negativos decorrentes do processo de producdo e consumo dos

Capital Social - Priticas de Venda e Rotulagem de Produtos (CSpvrCFL-a)

A companhia dispde de mecanismos para garantia de sua conformidade com

a legislacdo relativa a rotulagem de produtos ou prestagio de informagdes a |2021/ 202212022/ 2023
clientes e/ou consumidores?
a) Sim - -
b) Sim, incluindo processos internos especificos para essa asseguracio x X

c) Sim, incluindo processos externos especificos para essa asseguracio

{ex.: auditoria independente especifica)

d) WNiao

Capital Social - Priticas de Venda ¢ Rotulagem de Produtos (CSpvrCFL-b)

NMos dltimos trés anos, a companhia foi alvo de processo administrativo ou
judicial relativos a falhas na rotulagem de produtos ou prestagio de
informacdes a clientes/consumidores?

2021/ 2022

a) 5Sim, e foi estabelecida responsabilidade da companhia pela violacdo em
pelo menos um caso
b) Sim, e em nenhum caso houve estabelecimento de responsabilidade da

companhia pela violagio, porém em pelo menos um caso a solugio se deu
por composicio amisavel

¢)  Sim, e em nenhum caso houve estabelecimento de responsabilidade da
companhia pela violagio ) )
d) WNio, a companhia ndo foi alvo de sangbes dessa natureza nos ultimos X X
frés anos
Capital Social - Priticas de Venda e Rotulagem de Produtos (CSpvrCFL-c)
A cumpgnhla_dlspoe_ de mecfar.usmos para ga_rantla de sua cuntormldgde com 55120222002/ 2003
a legislacio relativa a praticas de marketing e vendas ao consumidor?
a) Sim b4 X
b}  Sim, incluindo processos internos especificos para essa asseguracio - -
c)  Sim, incluinde processos externos especificos para essa asseguragio -
{como, por exemplo, auditoria independente especifica) )
d)y Niao - -
Capital Social - Priticas de Venda e Rotulagem de Produtos (CSpvrCFL-d)
Ho_s ultl!nﬂs tras_anu& a c.:ﬂ.mpanlua foi al.vo de processo judicial ou 2021/ 2022|2002/ 2023
administrativo relativos a praticas de marketing e vendas ao consurmidor?
a) Sim, e fo1 estabelecida responsabilidade da companhia pela viclagio em x X
pelo menos um caso
b) Sim, e em nenhum caso houve estabelecimento de responsabilidade da

companhia pela violagio, porém em pelo menos um caso a solugio se deu
por composigdo anugavel

¢) Sim, e em nenhum caso houve estabelecimento de responsabilidade da
companhia pela violacio
d) WNio, a companhia ndo foi alvo de sangbes dessa natureza nos ltimos

trés anos

Adaptada pela Autora. Fonte: B3 BRASIL BOLSA BALCAO (2022)
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Figura 8 — Questdes CSpcUDC — Ital Unibanco Holding S.A.

Capital Social - Privacidade do Cliente (CSpcUDC-a)
A companhia dispde de politica corporativa com o objetivo de garantir
que as informacdes sobre clientes e/ou consumidores sejam utilizadas
apenas conforme disposto nas leis e regulamentagies que regem a 2021/ | 2022/
protecio de dados no curso de suas atividades usuais ou em seus 2022 2023
esforgos comerciais, a fim de preservar a privacidade do
cliente/consumidor e do cidadio em seral?
a) Sim, incluindo orientagdes para as areas responsaveis pela

atividade comercial {como marketing e vendas) X X
b} Sim, incluindo orientacdes para as areas responsaveis pela coleta, X X
ouarda e andlise de dados (como tecnologia da informacio e sistemas)
¢) Sim, incluindo orientagdes para parceiros, fornecedores e x X
prestadores de servico sobre o tema e o limite de acesso aos dados
d) Sim, identificando os responsaveis pela implementagido e X X
cumprimento dessa politica
e) 5Sim, estabelecendo as sancGes para os responsavels em caso de X X
falhas na aplicacio dessa politica
f) Nio - -
Capital Social - Privacidade do Cliente (CSpeUDC-b)
Dentre os procedimentos adotados pela companhia com a finalidade de
garantir o respeito a privacidade e uso adequado e consentido das 2001 | 2002/
informagdes coletadas de acordo com as regras aplicaveis sobre o 2023 ':,3 ﬂ'j) 3
tratamento de dados pessoais de seus clientes/consumidores no curso de| = -
suas atividades usuais ou em seus esforcos comerciais, incluem-se:
a) Verificagio (interna ou externa) com a finalidade de evitar acesso x X
ou uso indevido das informacdes por membros da propria companhia
b) Solicitagio prévia aos clientes/consumidores quanto ao uso de seus
dados para qualquer uso que nio aqueles essenciais a relagdo comercial X X
existente
¢) Disponibilizacdo de meios simples e eficazes para que o
consumidor faca requisicdes relativas a seus direitos, incluindo a X X

interrupgio no uso de seus dados para fins comerciais, a qualquer
tempo, mesmo gue os tenha autorizado anteriormente
d) Ouvidoria como canal principal de reclamacio ou denfincia X X
€¢) Nenhuma das anteriores - -
Capital Social - Privacidade do Cliente (CSpcUDC-c)
A companhia garante a seus clientes mecanismos de queixas e
reclamacdes relativas a uso indevido, violacio de privacidade, sigilo e
perda de dados?
a) Sim, e ha procedimentos formalizados que dio encaminhamento a

20210 | 2022/
2022 2023

. X X
1880
b) Sim, e existem canais de ouvidoria para registro de manifestagdes e x
deniincias
¢)  Sim. e cada caso é tratado de forma isolada e pontual X
d) Nio - -

Adaptada pela Autora. Fonte: B3 BRASIL BOLSA BALCAO (2022)
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Figura 9 — Questdes CSpcCFL — Itat Unibanco Holding S.A.

Capital Social - Privacidade do Cliente (CSpcCFL-a)

A companhia dispde de mecanismos para garantia de sua conformidade com a
legislagdo relativa ao uso e a seguranca de dados?

2021/ 2022|2022/ 2023

a) Sim

b) Sim, incluindo processos internos especificos para essa asseguracio

A P
P o

¢) Sim, incluindo processos externos especificos para essa asseguracao
(como, por exemplo, auditoria independente especifica)

d) Naio - -

Capital Social - Privacidade do Cliente !CSFC( "FL-b)

NOs ullimos [res anos, a companhia 101 alvo de processo(s) adminisiralivo(s)
ou judicial(ais) relativo(s) a violagao da privacidade de 2021/ 2022|2022/ 2023

clienteg/conanmidnreg?

a) Sim, e foi estabelecida responsabilidade da companhia pela violacdo em
pelo menos um caso

b) Sim, e em nenhum caso houve estabelecimento de responsabilidade da
companhia pela violacédo, porém em pelo menos um caso a solugio se deu por - -
composicdo amigavel

¢) Sim, e em nenhum caso houve estabelecimento de responsabilidade da
companhia pela violagio

d) Nio, a companhia nio foi alvo de sancdes dessa natureza nos Gltimos trés

anos

Adaptada pela Autora. Fonte: B3 BRASIL BOLSA BALCAO (2022)

14. Analise de dados

Através do levantamento de dados, foram encontrados os seguintes resultados por tema de
questao:
. Acessibilidade Técnica e Econdmica: nos 2 periodos o Itall cumpriu todos 0s
itens referente as questdes CSateATE, comprovando que pratica a¢fes sustentaveis relativas a
Acessibilidade Técnica e Econdmica.
o Préticas de Venda e Rotulagem de Produtos: referente as questdes CSpvrPDV,
0 topico que trata sobre a Pratica de Vendas, nos 2 periodos, o item referente as avaliagdes
regulares de suas praticas de marketing, promogéo e vendas pela perspectiva do respeito ao
consumidor, realizada por profissionais especializados independentes e externos a empresa nao
foi respondido pelo Itad. Ja o item que trata da avaliacéo regular de suas praticas de marketing,
promogéo e vendas pela perspectiva do consumo sustentavel, realizada com participacéo de
organizacOes da sociedade civil e/ou 6rgdos publicos relacionados ao tema, foi respondida
apenas no periodo 2021/2022. Os demais itens dessas questdes foram cumpridos.Com relacéo
ao topico que trata sobre Conformidade legal, referente as questdes CSpvrCFL, o Itad nao

possui processos externos especificos que venham a conformidade com a legislacdo relativa a
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rotulagem de produtos ou prestagdo de informacGes a clientes e/ou consumidores,
permanecendo a situacdo nos 2 periodos pesquisados. J& o item que trata sobre mecanismos
para garantia de sua conformidade com a legislacdo relativa a praticas de marketing e vendas
ao consumidor, o Itad respondeu apenas que possui, sem especificar, nos 2 periodos, se possuli
processos especificos, sejam internos ou externos. Além disto, nos Gltimos trés anos, o Itau foi
alvo de processo judicial ou administrativo relativos a praticas de marketing e vendas ao
consumidor.

. Privacidade do Cliente: Com relacdo as questdes CSpcUDC, nos 2 periodos o
Itall cumpriu todos os itens. Ja as questdes CSpcCFL, o Itaudispde de mecanismos para garantia
de sua conformidade com a legislacéo relativa ao uso e a seguranca de dados, sejam processos
internos quanto externo. No entanto, nos Gltimos trés anos, o Itatfoi alvo de processo(s)
administrativo(s) ou judicial(ais) relativo(s) a violagho da privacidade de
clientes/consumidores, mas em nenhum caso houve estabelecimento de responsabilidade do

Itau pela violacédo

15. Conclusdes
O presente trabalho analisou o questionario ISE como balizador da comprovacéo das praticas

sustentaveis pela empresa. Para obtencdo do resultado, foi utilizada a metodologia através da
relevancia das questdes do setor Financeiro, como estudo de caso o Banco Ital Unibanco
Holding S.A., comparando 2 periodos para fins de analise.

Sendo assim, o estudo comprovou que a maioria das respostas especificas ao setor financeiro
respondidas pelo Itad atestam que o banco possui praticas sustentaveis.

O tema Acessibilidade Técnica e Econémica é seu item de maior destaque, classificando
como sustentavel nos 2 periodos analisados.

Como relacdo ao tema Praticas de Venda e Rotulagem de Produtos, destacou uma
necessidade de melhoria, uma vez que nos 2 periodos nao foi apresentado uma avaliacéo regular
de suas praticas de marketing, promog&o e vendas pela perspectiva do respeito ao consumidor,
gue venha ser realizada por profissionais especializados independentes e externos a empresa.
Sob a perspectiva do consumo sustentavel, realizada com participacdo de organizacGes da
sociedade civil e/ou 6rgaos publicos relacionados ao tema, havia sido respondida em 2021,
porém ndo mais em 2022, com isto, hd uma possibilidade de atencdo ao tema, como sugestdo
de melhoria. Além disto, e talvez mais preocupante, seja a questdo da Conformidade, uma vez
que ndo ha processos externos especificos a rotulagem de produtos ou prestacéo de informacdes

a clientes e/ou consumidores nos 2 periodos, bem como para avaliar a necessidade de processos
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especificos, tanto internos quanto externos que venham a garantir de sua conformidade com a
legislagdo relativa a préaticas de marketing e vendas ao consumidor, principalmente pelo fato de
que o Itau foi alvo de processo judicial ou administrativo relativos a praticas de marketing e
vendas ao consumidor, nos altimos 3 anos.

Com relagdo tema Privacidade do Cliente foi concluido que seja importante um
acompanhamento por parte da empresa, uma vez que nos Ultimos trés anos, o Itaufoi alvo de
processo(s) administrativo(s) ou judicial(ais) relativo(s) a violacdo da privacidade de
clientes/consumidores, mesmo que sem ter sido comprovada a violacéo por sua parte.

Por fim, a pesquisa valida o questionario ISE com balizador para o comprometimento das

empresas com as praticas sustentaveis
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Resumo:

O artigo tem como objetivo trazer a luz da literatura, os aspectos tedricos sobre o
tema da qualidade nos servicos de assisténcia técnica de equipamentos biomédicos
brasileiros, quando se agrega a metrologia. Num primeiro momento sera
apresentada uma discussao teorica sobre a qualidade dos servicos brasileiros, de
uma forma ampla e num segundo momento serdo focados os servigos realizados na
area da saude brasileira, em especial na utilizacdo do equipamento de insuflacdo de
gas CO2 nas cirurgias video assistidas, tomando como base 0s conceitos
metroldgicos. O Insuflador € o equipamento mais critico em termos de seguranga
do paciente nas cirurgias laparoscépicas e neste estudo sera evidenciado o controle
que é necessario para garantir a seguranca. Ao final desta parte sdo apresentadas
algumas proposicGes do estudo, de maneira a servir como base para as elabora¢oes
de outras pesquisas. O artigo é baseado num estudo de caso de uma empresa
familiar brasileira e como metodologia se apresenta quantos aos fins, aplicado e
intervencionista e quanto aos meios de divulgacéo, utilizou-se a pesquisa de campo,
aspectos documentais e bibliograficos. Conclusivamente notou-se que a calibracéo
proporciona o conhecimento da incerteza de medigcdo e com base neste resultado, a
confiabilidade metroldgica é realizada para assegurar que 0 equipamento possa ser
utilizado em seguranca.

Palavras-chave: Assisténcia técnica, equipamentos biomédicos brasileiros,
qualidade em servicos e metrologia.
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Abstract:

The article aims to bring the theoretical aspects on the quality theme in the technical
assistance services of Brazilian biomedical equipment, when metrology is added.
At first, a theoretical discussion about the quality of Brazilian services will be
presented, in a broad way, and in a second moment, services performed in the
Brazilian health area will be focused, in particular the use of CO2 gas insufflation
equipment in video-assisted surgeries, based on metrological concepts. The
Insufflator is the most critical equipment in terms of patient safety in laparoscopic
surgeries and this study will show the control that is necessary to ensure safety. At
the end of this part, some propositions of the study are presented, to serve as a basis
for the elaboration of other research. The article is based on a case study of a
Brazilian family business and as a methodology it is presented in terms of purposes,
applied and interventionist and in terms of means of dissemination, field research,
documental and bibliographical aspects were used. Conclusively, it was noted that
calibration provides knowledge of measurement uncertainty and based on this
result, metrological reliability is performed to ensure that the equipment can be used
safely.

Keywords: Brazilian biomedical equipment, metrology, quality in services and
technical assistance.

1. Introducao
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (Anvisa) regulamentou no ano de 2000, a

Resolucdo da Diretoria Colegiada — RDC 59, a qual foi editada em 2013 como RDC 16, que
descreve e especifica 0s requisitos para as Boas Praticas de Fabricacdo e Distribuicdo (BPFD),
0s quais devem ser seguidos pelas empresas brasileiras da area da saide. Em 30/03/2022 a
Anvisa publicou a RDC 665, que revoga a RDC16.

Neste contexto pode-se encontrar nesse mercado, exigéncias relacionadas a qualidade dos
produtos e servigos, que vem ganhando forga e, por vezes, decidindo sobre a existéncia das
empresas nesta area, principalmente aquelas de perfil familiar.

Corroborando com o assunto pode-se citar o Programa Brasileiro da Qualidade e
Produtividade (PBQP), que em 1990 edificou um marco importante da qualidade no Brasil,
dando énfase na modernidade das empresas, promovendo a qualidade e produtividade, com o
intuito de melhorar a competitividade de produtos e servigos. Este marco repercutiu na difuséo
da qualidade, ndo s6 no aspecto técnico, mas também e mais marcantemente nas estratégias
empresariais (Fernandes, 2011).

Né&o obstante e agregando valor ao tema qualidade, em 1991, houve a criacdo da Fundagéo
para o Prémio Nacional da Qualidade, hoje Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ). Esta
instituicdo vem atuando, tanto no setor publico, como o privado, conduzindo diversas empresas,

comprometidas com o seu modelo sistémico, que através de seus criterios de exceléncia tém
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aprimorado a melhoria da qualidade dos produtos e servigos, dando um diferencial para o
aumento da rentabilidade empresarial e a melhoria dos seus processos (FNQ, 2021).

Oliveira, et al. (2020) abordam em seu trabalho aspectos multidisciplinares sobre o tema
Qualidade, pois 0 mesmo € bastante vivo e dinamico, sendo a sua evolu¢do uma consequéncia
de muitos fatores, pois segundo os autores, 0 que se observava até entdo era uma visdo unilateral
sobre o assunto, e em muitas publicacfes, apesar de abrangerem varios enfoques e diferentes
niveis de profundidade, relatam sempre a observacéo e experiéncia de um ou dois autores.

Desta forma, Oliveira, et al. (2020) tratam e analisam o0 assunto sobre Qualidade, atraves da
visdo de diversos profissionais de vérias areas, com diferentes interpretacfes, algumas em
concordancia com a filosofia da qualidade e outras criticas a ela, bem como, visbes genéricas e
outras especificas, que retratam tantos assuntos administrativos, como produtivos e da area de
servicos, que podem estar voltados a area da garantia da qualidade ou mesmo da gestdo da
qualidade, o que corrobora que o tema é um conceito amplo, dificil, instintivo e inerente a
diversas situacdes, tanto nas prestacdes de servicos, como nas percepcOes de produtos de
natureza intelectual, artistica, emocional e vivencial.

Marshall Junior Jr., et al. (2012) descrevem que a qualidade é um simbolo das necessidades
dos clientes e enfatizam que ndo importa fazer o melhor produto ou servico, se estes nao
atendem as necessidades dos clientes, ou melhor, superam suas expectativas. Desta forma, a
qualidade representa a exceléncia do servico, que esta diretamente ligada as pessoas, elemento
crucial no diferencial contemporaneo.

Corroborando com os autores, Oliveira, et al. (2020) enfatizam que o cliente, dentro do
processo organizacional, é a figura principal e, portanto, é necessario que as decisdes
empresariais, vinculadas as tarefas operacionais, estejam focadas e alinhadas as expectativas
dos clientes e que sempre haja uma busca incessante na superagéo delas.

Este artigo foi escrito tendo como base alguns objetivos especificos. Num primeiro plano,
trazer o tema da qualidade na area da satde no Brasil, explorando, a luz da literatura brasileira,
a qualidade nos servigos. Em complemento, a pesquisa relata a importancia da metrologia na
agregacdo de valor aos servicos prestados nesta area, principalmente no que tange aos servicos
de equipamentos destinados as cirurgias video-assistidas, trazendo resultados praticos de um

case de uma empresa familiar na area medico-hospitalar.
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5.1.Situacao problema e objetivos
O artigo tem como situacao problema identificar que controles metroldgicos sdo necessarios

para se garantir a seguranca do paciente, quando submetido as cirurgias laparoscépicas, quando
entdo € utilizado o Insuflador, um equipamento biomédico critico utilizado nas cirurgias video-
assistidas.

Como objetivo geral o artigo traz, sob a luz da literatura, os aspectos tedricos sobre o tema
da qualidade nos servigos de assisténcia técnica de equipamentos biomédicos brasileiros,
quando se agrega a metrologia.

O artigo tem como objetivo especifico comprovar que a utilizacdo da metrologia nos servicos
em equipamentos biomédicos, aumenta a qualidade e a confiabilidade do uso destes produtos.

2. Referencial tedrico
Esta secdo do artigo tem como objetivo trazer a luz da literatura, os aspectos tedricos sobre

0 tema da qualidade nos servicos de assisténcia técnica de equipamentos biomédicos brasileiros.

Segundo Mangini, et al. (2017), citando os autores: Zeithaml, et al. (2014), Urdan (2013) e
Fitzsimmons (2014) descrevem que os servicos diferem dos bens tangiveis e dentre as
diferencas pode-se citar quatro caracteristicas principais: a intangibilidade, a heterogeneidade,
0s servicos sdo desenvolvidos e consumidos simultaneamente, e por ultimo, 0s servicos
acontecem conforme uma demanda especifica.

Corroborando e ampliando mais a visdo sobre servicos, Oliveira, et al. (2021), citando os
autores Fitzsimmons (2014), Kotler e Armstrong (2015) e Kotler e Keller (2012) reiteram que
0S Servigcos possuem quatro caracteristicas basicas: sdo intangiveis, inseparaveis, pereciveis e
possuem grande variabilidade, as quais necessitam de diferentes estratégias no marketing, pois
nem sempre sdo benéficas aos servicos e precisam ser atenuadas.

No contraponto, os autores Lovelock e Gummesson (2004) e Vargo e Lusch (2004) afirmam
que estas caracteristicas, tradicionalmente associadas ao conceito de servico, ndo distinguem
realmente os produtos dos servigos.

Souza (2020) ratifica que 0s servicos sdo coisas que ndo se podem tocar ou sentir
fisicamente, denotando-se a sua caracteristica de intangibilidade, todavia, como o0s bens
tangiveis, sdo pereciveis, pois ndo podem ser estocados, logo sdo deteriorados. A autora
incrementa 0 assunto quando comenta sobre a inseparabilidade dos servigcos, que estdo
associados ao fato de que as suas producdes ndo podem ser separadas do consumo especifico

de um cliente.
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Relativo & intangibilidade Zeithamlet al. (2014) descrevem que 0s servi¢os ndo podem ser
armazenados como os bens materiais e por isto podem interferir na avaliacdo da qualidade, a
qual s6 acontece quando da utilizacdo do servico pelo cliente. Quanto a caracteristica de
heterogeneidade, os mesmos autores afirmam que o servico é o resultado entre cliente e
fornecedor do servico, e por conta disto existe uma grande diferenca e diversidade do produto
resultante, o que é reiterado por Silva (2021), que argumenta que esta caracteristica é um fator
que se refere a enorme influéncia que a mdo-de-obra tem na participacdo do servigo, aspecto
que torna muito dificil a producdo do servigo com uniformidade na qualidade.

Enfatizando o tema, os autores Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014) descrevem que 0sS
servigos séo desenvolvidos e consumidos simultaneamente e por conta disto podem interferir
na oportunidade de uma intervencdo no controle pela qualidade, ja Urdan e Urdan (2013)
enfatizam que os servi¢cos acontecem conforme uma demanda especifica, pois necessitam ser
feitos de acordo com uma demanda existente, ou seja, sdo produtos extremamente pereciveis.

Zeithamlet al., Pereira et al. (2013) descrevem que entre as décadas de 1980 e 1990 buscou-
se a determinacdo dos componentes da qualidade em servi¢os, no que tange a satisfacdo dos
clientes, entretanto deve-se atentar que olhar a qualidade sobre o prisma de servi¢os é um tema
dificil, tendo em vista que, a qualidade neste aspecto depende de fatores relacionados tanto ao
prestador dos servicos, quanto ao cliente. Neste caso, 0s autores especificam este momento,
olhando a jornada de qualidade de servicos, como sendo o segundo movimento, antecedido pela
primeira fase iniciada na década de 1980, a qual adaptou o tema, ja tratado no ambito na
manufatura, mas para 0s Servicos.

Os autores afirmam que interpretar o que os clientes sentem e transformar estes sentimentos
em indicadores é um trabalho arduo para o fornecimento de produtos, mas principalmente para
0s servigos prestados. Neste contexto, eles relembram os instrumentos de medida para a
qualidade dos servigos, 0 SERVQUAL e o SERVPERF, criados na década de 80 e 90 e que
foram também alvo de muitas criticas.

Como mencionado anteriormente e reiterados por diversos autores em tempos
completamente distintos, o tema qualidade em servigo € bem complexo, pois abrange tanto o
prestador do servico, quanto o cliente e de dificil definicdo e medicdo, pois mensurar e
interpretar os sentimentos de pessoas, transformando-os em pardmetros concretos, ndo € uma
tarefa facil, para ambos 0s cenarios, seja para produtos ou Servigos.

Para ilustrar ainda mais o tema, os autores Schiitte, et al. (2004) sugerem para o processo de
identificacdo e interpretacdo do comportamento e intengdes humanas, o design Kansei, método

para converter 0s sentimentos em caracteristicas de um produto. Outro fator importante a ser

166



TMQ — TECHNIQUES, METHODOLOGIES AND QUALITY

Numero Especial — Gestdo e Melhoria|2023

considerado refere-se ao desempenho dos colaboradores que fazem 0s processos acontecerem
e para Pereira et al. (2013), a satisfacdo depende fortemente de fatores ligados a percep¢do dos

clientes quanto a qualidade deste grupo de pessoas, aqui representada pela Figura 1.

Figura 1 - Percepgdes dos clientes sobre qualidade e satisfagéo.

Confiabilidade ———
Agilidade ———
e it TN ettt
Garantia Qualida_dc Vo Fatqres N FatoreAs !
em servicos [] 1 Situacionais | ,  pessoais |
_____ it Rt
Empatia ———— v
Qualidade o Satisfagio
Tangiveis ——— do produto do cliente
pTTT T t intiie |
Preco | | ! Percepgio do desempenho dos ;
! funcionarios de servigo X

Fonte: Pereira et al. (2013)

Complementando ao tema da qualidade em servigos de assisténcia técnica é fundamental
elucidar a importancia da metrologia, pois ela abrange 0s conceitos tedricos e praticos,
agregando confiabilidade aos resultados e qualidade dos produtos e servigos, visando a
satisfacdo dos clientes.

Corroborando com o tema D’Almeida et al. (2000) esclarecem que para se implantar um
sistema de qualidade num laboratério metrolégico € necessario se considerar 0s aspectos
intrinsecos, como também os extrinsecos, como a atual necessidade de referéncias comuns, uma
vez que as relagOes cientificas ou comerciais dependem da comprovagéo e/ou aceitagdo mutua
de resultados obtidos em testes e analises. Neste caso, 0s autores entendem que para implantar
um sistema de qualidade que atendam esta padronizacdo € necessario seguir 0s principios da
ABNT NBR ISO/IEC 17025:2017.

Silva e Campos (2014) reiteram que o0 aumento do comércio internacional, a criagdo de areas
de livre comércio e as exigéncias dos consumidores, vém obrigando das industrias a adogéo de
padrGes normativos de aceitacdo global e adequacdo as exigéncias de normas, tais como a
ABNT NBR ISO/IEC 17025:2017, o que é compartilhado pelo autor Santos (2011), quando

sugere a aplicacdo da norma em questéo, para auxiliar na gestao de sistemas da qualidade, com
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0 intuito de melhoria do desempenho das industrias e assim conquistar novos clientes e
expandido seus mercados de atuacdo, norteando as organizagdes em mercados extremamente
competitivos.

A metrologia ¢ definida como ““a ciéncia das medidas e suas aplicagdes” (VIM, 2012), ela
esta estritamente ligada a qualidade, independente da area, no entanto, conforme abordado por
Padua (2016), a metrologia na salude se torna ainda mais relevante, pois os profissionais desta
area precisam de equipamentos perfeitamente ajustados e calibrados, para que as medicgdes de
parametros fisiologicos proporcionem um diagndstico mais preciso aos pacientes ou mesmo
para a condugdo segura de um procedimento cirdrgico, a fim de evitar ocorréncia de eventos
adversos.

Nesta mesma linha de pensamento Soares (1999) informa que os problemas encontrados nas
industrias, provocados pela real motivagédo da qualidade, dizem respeito a diversas causas; entre
elas, a utilizacdo incorreta da terminologia aplicada a metrologia, quando ndo observada a
utilizacdo do VIM - Vocabulério Internacional de Metrologia, seja por falta de conhecimento
da existéncia deste vocabulario ou por vicios existentes entre as pessoas que lidam com a
metrologia.

Outro fator importante na calibracdo é a confiabilidade metrolégica, que segundo Costa et
al. (2021) é possivel realizar anélises comparativas, entre os valores de referéncia e os valores
encontrados na calibracdo, permitindo, assim, aprovar, ou ndao o objeto testado, sendo que, as
incertezas associadas, o0s erros de medicdo e o calculo de incerteza devem ser construidos
segundo o GUM (BIPM, 2008).

De acordo com o INMETRO (2022), o GUN (BIPM, 2008)é um guia de referéncia nacional
para a declaracdo da incerteza de medicdo e deve ser seguido em todos documentos e

certificados de calibracdo emitidos pelos laboratérios acreditados pelo INMETRO.

3. Metodologia

Este estudo é baseado em informagdes reais de uma empresa de assisténcia técnica na area
da saude e para caracteriza-la € observado o que Vergara (2010) especifica, no que tange aos
tipos de pesquisas e como segrega-las, designadamente:

e Quanto aos fins: exploratoria, descritiva, explicativa, metodoldgica aplicada e
intervencionista;

e Quanto aos meios de investigacao: pesquisa de campo, de laboratorio, documental,
bibliogréfica, experimental, ex-post-facto, participante, pesquisa-acdo e estudo de
caso.
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Levando-se em consideracgao a estes critérios e sabendo-se que 0s tipos de pesquisas ndo sao
excludentes, pode-se afirmar que o presente trabalho possui um universo bem abrangente, tanto
como uma pesquisa aplicada, como também intervencionista. O primeiro pelo lado prético, que
foca na necessidade de se propor solucdes ao problema, na identificacdo se o processo de
metrologia agrega ou ndo valor aos servigos técnicos em questao.

Quanto ao aspecto intervencionista, este é devido a interferéncia com a realidade, ndo se
satisfazendo somente com a explicacdo dos fatos, mas tentar colocar em pratica as atividades
de metrologia, na melhoria dos processos de assisténcia técnica da area da saude.

N&o obstante, o estudo € uma investigacdo empirica, por abranger uma pesquisa de campo,
utilizando-se observagdes fundamentadas num referencial tedrico e na area de saude no que
tange a utilizacdo do equipamento de insuflacdo de gas CO2 nas cirurgias video assistidas,
tomando como base conceitos metroldgicos, bem como documental, pois se utiliza de
documentos internos a empresa, necessarios ao trabalho.

O aspecto de pesquisa bibliogréfica esta presente por ser um estudo também desenvolvido
com base em materiais publicados nas mais diversas formas de comunicagdo. Por fim, o
trabalho é um estudo de caso por ser uma analise circunscrita a uma empresa especifica, com
profundidade e detalhamento ao seu problema e respectivas solugdes.

Assim sendo conclui-se que o estudo tem a seguinte caracterizacéo:

e Quanto aos fins: Aplicado e intervencionista;
e Quanto aos meios de investigacdo: Pesquisa de campo, documental, bibliogréfico
e estudo de caso.
Segundo Yin (2010), o estudo de caso € uma investigacdo empirica que procura investigar

um fendmeno contemporéneo, dentro de um contexto real, principalmente quando os limites

entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo totalmente definidos.

4. Resultados e Discussao
O estudo de caso € relacionado com a confiabilidade metroldgica aplicada na usabilidade do

equipamento Insuflador de gas CO2, que é fundamental na cirurgia minimamente invasiva
através da video laparoscopia, de forma que, € utilizado para insuflar o gas CO2 através de uma
incisdo na regido umbilical do paciente para expandir o abdome, abrindo um campo de visédo
para que o cirurgido possa operar, utilizando os instrumentais e uma micro camera.

O Insuflador € o equipamento mais critico em termos de seguranca do paciente e neste estudo
sera evidenciado o controle que é necessario, quando ocorre o pneumoperitoneo artificial, que

implica justamente na insuflacdo de CO2 no abddmen.
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Normalmente é insuflado de 10 a 15mmHg de CO2 para realizar cirurgias, e o controle da
pressao é realizado pelo insuflador, onde o cirurgido programa o equipamento através de um
botdo de selecdo, para que ele mantenha o abdome com a pressdo desejada. No entanto,
equipamentos que ndo passam pelo processo de confiabilidade metroldgica, ndo garantem que
a pressdo selecionada é de fato a pressao que esta sendo insuflada, e conforme abordado por
Morgado, et al (2020), o aumento da presséo intra-abdominal pode colocar os pacientes em
riscos, sofrendo desde dores pds cirurgicos, até maiores complicacdes, devido ao aumento da
pressdo intra-abdominal, principalmente em pessoas com alguma comorbidade, como por
exemplo: doenga cardiorrespiratdria.

Esta inseguranga da equipe médica e da engenharia clinica motivou o estudo de caso,
buscando uma forma de garantir que o equipamento de fato atende a todos os requisitos do
fabricante, principalmente apo6s alguma intervencao técnica de reparo. Portanto, foi estruturado
um procedimento de calibracdo, segundo descrito no VVocabulério Internacional de Metrologia
—VIM, 2012 - 12 Edicdo Luso-Brasileira, Calibracéo é:

“.. a operagdo que estabelece, sob condigdes especificadas, numa
primeira etapa, uma relagdo entre os valores e as incertezas de
medicao fornecidos por padrdes e as indica¢des correspondentes com
as incertezas associadas; numa segunda etapa, utiliza esta
informacéo para estabelecer uma relagéo visando a obtencdo de um
resultado de medic&o a partir de uma indicag¢do”.

Em outras palavras, a calibra¢do é o conjunto de operacfes que estabelece, sob condi¢des
especificadas, a relacdo entre os valores indicados no processo de medigdo e os valores
correspondentes das grandezas estabelecidas por padrdes rastredveis. Apesar da calibracdo
deste equipamento especificamente ndo ser compulsoria perante a ANVISA, o processo é
relevante para Hospitais, que buscam certificagfes internacionais de Orgdos como Joint
Comission ou ONA.

A calibracéo requer andlises estatisticas e toda base de calculos, que sdo determinantes para
este processo, foi realizada em conformidade com o Guia para a Expressao de Incerteza de
Medicédo - GUM - Avaliacdo de Dados de Medicdo — 12 edicdo brasileira da 12 edi¢do do BIPM
(2008) e considerando os aspectos da qualidade, a norma ABNT NBR ISO/IEC 17025:2017
tambem foi considerada.

O resultado do processo de calibragdo consiste em determinar, através de célculos
estatisticos, o valor de Incerteza Expandida, ou seja, quando a pressdo do equipamento é

selecionada para uma determinada pressdao, como por exemplo 15mmHg havera uma incerteza
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de X%, de forma pratica, tem de ser analisado, através da confiabilidade metroldgica, se a
Incerteza que foi determinada somada ao Erro de Medi¢do permite ou ndo a utilizacdo do
equipamento de forma segura. Exemplificando: Se um equipamento esteja com um desvio de
15% indica que quando programado para insuflar 15mmHg podera insuflar pressdes desde
12,75mmHg até 17,25mmHg.

Para corrigir esta grande variacdo € necessario realizar um ajuste, segundo descrito

Vocabulario Internacional de Metrologia — VIM, 2012 — 12 Edicdo Luso-Brasileira:

“... O ajuste de um sistema de medi¢do é o conjunto de operagoes
efetuadas num sistema de medi¢do, de modo que ele forneca
indicagdes prescritas correspondentes a determinados valores de uma

2

grandeza a ser medida.”.

Logo, o ajuste € uma operacdo corretiva que restabelece as condi¢cBes ou tolerancias
preconizadas pelo fabricante. No caso deste equipamento a tolerancia para pressao € de +/-
1mmHg (equivale a 7% para 15mmHg), conforme consta no Manual de Servico do Fabricante
(Technical Description and Service Instructions for Thermoflator).

Portanto, 0 equipamento deve ser ajustado, de forma que, esteja em conformidade
metroldgica, ou seja, somando a Incerteza com o Erro de Medicédo o valor deve ser menor ou
igual a tolerancia determinada pelo fabricante.

Na figura 2 podem ser observados os dados da calibracdo realizada com o equipamento em
analise, onde é possivel constatar que o mesmo esta em conformidade metrolégica, pois para o
ponto de 15mmHg o valor de Incerteza 0,61mmHg somado ao Erro 0,11mmHg ¢é igual a

0,72mmHg (5%), ou seja menor que 1mmHg (7%):
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Figura 2 - Dados da calibracéao realizada com o equipamento em analise.

1. Dados Iniciais:
CLIENTE:
ENDEREGO
CONTATO:

2. Dados do Equipamento:

EQUIPAMENTO: Insuflador de Didxido de Carbono MODELO: Themofiator
N* SERIE: EAQOT40-B FABRICANTE: Karl Storz

TAG de ID. N*; CCOM-0682 PATRIMONIO N*:  Nio Consta
2.1 Faixa de Medigao:

VAZAOD: 0 a 30 Umin RESOLUGAD: 0,1/1 Umin
PRESSAD 0 a 30 mmHg RESOLUGAD 1 mmHg

3. Dados do Padrdo

IDENTIFICAQ.SO DE SCR|¢A0 CALIBRADO FPOR CERTIFICADO N* VALIDADE
HS-236 Medidor de Fluxo X-Cal X10197722 abri23
H5-174 Mandmetro Digital Elus E53d6ar dez/22
HS-287 Termo-Higrémetro Digital Elus ES1904r21 julrz2

4. Resultados Obtidos na Calibragao:

VALORES MEDIOS .
INDICADOS NO hiaariinade i TENDENCIA INCERTEZA EXPANDIDA K
EQUIPAMENTO EM TESTE
Uimiry mmHg I'min mmHg Umin mmHg ¥min mmHg - -
15 15 16,76 1511 -1,76 011 1,07 0,61 2,00 2,00

* * * Relac3o utiizada na convers3o. 1 mmHg =0,1333224 kPa """
5. Condighes Ambientais:

LOCAL DE EXECUGAOD: TEMPERATURA AMBIENTE: 21,28 *C UMIDADE RELATIVA: 558 %UR

6. Condigoes Locais do Didxido de Carbono:
DENSIDADE LOCAL DO GAS: 1,6685 gL TEMPERATURA: 2329 "C PRESSAD: 0.818 atm

7. Descrigdo Resumida da Metodologia de Calibragao:

A calibragdo fol realizada por comparagdo das medicdes cbtidas pelo equipamento sob calibracdo com 05 valores apresentados no sistema padrio,
de acordo com a instrugio de trabalho MET 0016-02it - Rev.02

8. Observagoes

A Incerteza Expandida relatada & daclarada como inceneza padrio de medic3o, multiplicando por um for k, que para uma distribuic3o | comesponde
a uma probabilidade de abrangéncia de aproximadamente 95% e foi calculada de acordo com o Guia para Expressio de Incerieza de Medigdo
{INMETRO).

Este certificado de calibragdo nio isenta o equipamento ou instrumento do controle metroldgico estabelecido na Regulamentagio Metroldgica & sua
reprodug 3o ou divulgagdo sd é permitida na sua integra, se parcial, somente com autorizagdo por escrito do laboratdrio emitente.

Fonte: Os autores (2021)

5. Conclusdes
Pode-se notar, em funcdo do estabelecido pelo referencial tedrico que, o tema qualidade em

servicos é extremamente complexo, tendo em vista que o assunto é relativo tanto ao prestador
do servico, como também ao cliente e por conta desta relacéo torna-se dificil a definicéo e a
medicdo do produto final, pois mensurar e interpretar os sentimentos de pessoas, ndo € uma
tarefa facil.

O artigo inicialmente buscou procurar os componentes da qualidade em servicos, tendo
como foco a satisfacdo dos clientes, entretanto olhar a qualidade sobre este prisma ndo € uma
tarefa facil, tendo em vista que, a qualidade neste aspecto depende de fatores relacionados aos

seres humanos.
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Do ponto de vista técnico pode-se observar que para o equipamento escolhido no estudo, a
criticidade de estar trabalhando com presséo fora do especificado pelo fabricante pode causar
eventos adversos e perigosos aos pacientes. Assim sendo, a calibracdo proporciona o
conhecimento da incerteza de medicéo e com base neste resultado a confiabilidade metrolédgica
é realizada para assegurar que o equipamento possa ser utilizado em seguranca e dentro dos
limites especificados pelo fabricante.

Chegou-se a conclusdo de que este processo deve ser realizado apds cada intervencao
técnica, que implique em reparo no sistema de controle e sensoriamento de pressao ou no
mAaximo uma vez por ano.

Os autores recomendam que este estudo pode e deve ser aplicado em outros dispositivos

médicos para cirurgias laparoscopicas, como por exemplo, irrigadores e fonte de luz.
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