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EDITORIAL 

O presente número especial da Revista TMQ reúne artigos oriundos da edição 2022 do 

CNEG/INOVARSE. Os artigos versam sobre a Gestão da Qualidade e foram cuidadosamente 

selecionados para compor esta edição. Trazem novas contribuições e experiências no campo da 

Inovação, de Melhoria Contínua e de Teorias e Metodologias de projeto para a Gestão da 

Qualidade. 

O XVI Congresso Nacional de Excelência em Gestão CNEG e o Simpósio de Inovação 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 são eventos organizados desde 2004 pela Universidade Federal 

Fluminense UFF, através do Laboratório de Tecnologias, Gestão de Negócios e Meio Ambiente 

LATEC, Mestrado Profissional em Sistemas de Gestão e Doutorado em Sistemas de Gestão 

Sustentáveis . A UFF é localizada na cidade Niterói, Rio de Janeiro, Brasil. 

CNEG e INOVARSE são o resultado da vontade em comum de várias Organizações no 

sentido de atender a demanda pela troca de conhecimentos e práticas no campo da gestão 

organizacional em especial suas interfaces com a Sustentabilidade. Os eventos têm se dedicado 

a apresentar e fomentar o diálogo e a produção científica sobre a sustentabilidade 

organizacional. Promovem a difusão e integração dos conhecimentos por meio de 

palestras, apresentações de trabalhos científicos, minicursos entre outras atividades. 

Nesse sentido, os eventos propõem a ampliação da reflexão e do debate sobre temas 

contemporâneos e tão relevantes ao bem estar e à justiça social e ambiental. Em especial 

discussões relacionadas aos esforços para a implantação dos Objetivos do Desenvolvimento 

Sustentável propostos pela ONU e sua correlação com a Gestão de Organizações públicas e 

privadas, Sociedade, Governos e Terceiro Setor considerando os impactos da pandemia de 

COVID-19.    

Na edição 2022 dos eventos, 300 artigos científicos foram aceitos para apresentação. 

Diversas palestras, mesas redondas, sessões temáticas e minicursos também foram realizadas. 

Os anais dos eventos e conteúdos das atividades realizadas ao longo de seus quase 20 anos de 

existência podem ser acessados gratuitamente através do site www.cneg.org. 

O corpo editorial desta edição da Revista TMQ espera que o leitor aprecie o conteúdo que 

apresentamos. 

 

Marcelo Jasmim Meiriño 

Mirian Picinini Mexas 

Stella Regina Reis da Costa 

http://www.cneg.org/
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Resumo: 
A Governança Corporativa, Sustentabilidade e Responsabilidade Social são temas 

de interesses em pesquisas acadêmicas, ambiente corporativo e principalmente à 

sociedade, sendo tratado de forma isolada e independente, há mais de trinta anos. 

Observa-se que essa pauta, ou seja, “Governança Corporativa”, “Sustentabilidade” 

e também “Responsabilidade Social”, especificamente “Responsabilidade Social 

Corporativa” (RSC) estão presentes de forma combinadas, crescentes e com maior 

notoriedade em diversas discussões nos últimos anos. A Governança Corporativa 

trata de assuntos de interesses da empresa de forma a atender aos stakeholders e 

trazer transparência, solidez e longevidade às companhias. Por isso, tratar e ter 

ações referentes a sustentabilidade e RSC são convergentes a pauta de Governança 

Corporativa. Nesse sentido, a presente pesquisa realiza um estudo de pesquisa 

exploratória, baseado em referências bibliográficas, com uma abordagem 

quantitativa e histórica, e também apresenta alguns conceitos, análises e reflexões, 

trazendo uma visão consolidada para o ambiente corporativo de forma a contribuir 

sobre essa pauta de extrema relevância à sociedade. 

 

Palavras-chave: Governança 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. Introdução 
A Governança Corporativa, Sustentabilidade e Responsabilidade Social são temas de 

interesse em pesquisas acadêmicas, ambiente corporativo e principalmente à sociedade. Esses 

assuntos são pautas de longa data, principalmente a questão da sustentabilidade, que está 

presente na academia desde os anos 1970. No entanto, esses temas combinados, ou seja, 

“Governança Corporativa”, “Sustentabilidade” e “Responsabilidade Social Corporativa” 

tiveram uma maior notoriedade em discussões nos últimos anos. 

Como apresentado por Achim e Borlea (2014) as empresas que investem em atividades 

ambientais são apreciadas pelos investidores como “boas empresas”, sendo portanto bem vistas 

para mercado, pois investir em assuntos relacionados a sustentabilidade é um caminho viável 

que garante o crescimento sustentável da empresa por longos anos. 

Além da Sustentabilidade, a Responsabilidade Social, no meio empresarial também 

conhecida como “Responsabilidade Social Corporativa” (RSC) é um tópico bastante discutido 

no campo acadêmico e com maior quantidade de práticas proliferativas (Park, 2017). Este 

cenário é crescente, pois as empresas podem alcançar melhor reputação ao implementar ações 

voltadas ao tema RSC. (Baraibar-Diez & Sotorrío, 2018) 

A Governança 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 
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assuntos Sustentabilidade e Responsabilidade Social Corporativa são total convergente a pauta 

de Governança Corporativa. 

Nesse sentido, a presente pesquisa integra alguns conceitos sobre esses temas, trazendo uma 

visão consolidada, bem como um estudo exploratório baseado em referências bibliográficas, 

com foco no ambiente corporativo. 

 

2. Revisão da literatura 

2.1. Governança corporativa 
A Governança Corporativa é o sistema pelo qual as organizações são dirigidas, monitoradas 

e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre proprietários, Conselho de Administração, 

Diretoria e órgãos de controle. As boas práticas de Governança Corporativa convertem 

princípios em recomendações objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar e 

otimizar o valor da organização, facilitando seu acesso a recursos e contribuindo para sua 

longevidade (IBGC, 2015). 

A Governança Corporativa trata de questões de grande relevância para atender ao negócio 

da empresa. Como apresentado por Elkington (2006), a pauta é de grande amplitude como, ética 

nos negócios, suborno, corrupção, preocupações sociais, mudanças climáticas, 

sustentabilidade, entre outras que floresce nas corporações e que são cada vez mais complexas 

e de rápida mutação. 

Lima et al. (2015) avaliaram o inter-relacionamento das temáticas e reputação, 

responsabilidade social e governança corporativa das maiores companhias abertas do Brasil. 

Para a avaliação da associação entre reputação e governança foram utilizados os testes do qui-

quadrado de Pearson e de Mann-Whitney. Fundamentado nos resultados dos testes aplicados 

na amostra, nenhuma evidência pode ser inferida sobre a relação entre a reputação e a qualidade 

da governança corporativa, contrariando as indicações da literatura corrente sobre o assunto. 

 

2.2. Responsabilidade social 
Embora tradicionalmente os governos sejam os únicos responsáveis por melhorar as 

condições de vida das pessoas, as sociedades precisam mais do que os governos podem pagar. 

Nesse sentido, a visão está mudando dos governos para o papel da economia atividades de 

pessoas físicas e jurídicas na sociedade e tem como foco os negócios. As empresas progressistas 

procuram diferenciar-se dos demais pelo grau de envolvimento e atenção à responsabilidade 

social. A responsabilidade social corporativa é entendida como o compromisso de um indivíduo 

ou organização com a forma de sociedade - que inclui as pessoas, bem como o ambiente físico 
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- quando as consequências de suas ações não apenas afetam a si mesmos (Adnan et al., 2018; 

Visser et al., 2019). 

No campo da responsabilidade social, o exercício da cidadania empresarial amplia-se a cada 

ano, valorizando a imagem da empresa perante o consumidor, o público interno e a sociedade 

em geral, ajudando, por tabela, o mundo dos negócios a se fortalecer, uma vez que um mundo 

em colapso não promove uma boa situação para as finanças (Domingos, 2007).  Ainda 

Domingos (2007) apresenta que a relevância, a gravidade e a complexidade dos problemas 

sociais e ambientais no mundo todo exige soluções rápidas, precisas e viáveis, com o 

envolvimento da comunidade e a participação do governo e do setor privado. O empresariado 

participa colocando à disposição da sociedade seus recursos financeiros, tecnológicos e 

econômicos para promover melhoria na qualidade de vida da população humana. 

Nas últimas décadas, as práticas de responsabilidade social ultrapassaram os limites das 

empresas e começaram a permear as cadeias de suprimentos. Tais práticas passaram a ser 

condição necessária para que as organizações reduzam riscos e melhorem o seu desempenho 

no mercado (Azevedo et al., 2021). O aumento da conscientização das sociedades sobre as 

responsabilidades sociais e ambientais das organizações, juntamente com a busca das empresas 

em gerenciar de forma socialmente responsável a sua cadeia de suprimentos têm fomentado a 

realização de estudos que envolvam a temática da responsabilidade social corporativa nas 

cadeias. 

Neste sentido, o trabalho de Azevedo et al. (2021) denota o crescimento do interesse pela 

temática nos últimos anos e identifica os principais assuntos abordados, destacando a 

governança ambiental, a coordenação dos canais de prestação de contas, as pequenas e médias 

empresas, as redes de cadeias de suprimentos e a legitimidade local. 

Ainda neste contexto, a gestão das ações sociais, ambientais e econômicas de toda a cadeia 

de suprimentos se tornou condição importante para reduzir os riscos e melhorar o desempenho 

no mercado (Chowdhury & Quaddus, 2021). 

Além de buscar atender as demandas da sociedade, a adoção da responsabilidade social em 

toda a cadeia produtiva também é considerada como uma ação estratégica, visto que contribui 

para que a empresa seja vista de forma positiva pelos stakeholders (Modak et al., 2020). A 

gestão da responsabilidade social na cadeia de suprimentos reduz os impactos ambientais 

provocados pelas organizações, enquanto promove melhores performances para as empresas 

(Mardani et al., 2020). 
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Biziani Filho (2014), em sua tese sobre responsabilidade social, abordou os conceitos de 

desenvolvimento sustentável e responsabilidade social utilizando como referência a norma 

ABNT NBR ISO 26000 (2010): Diretrizes sobre Responsabilidade Social.  

A norma ABNT NBR ISO 26000 (2010): Diretrizes sobre Responsabilidade Social 

estabelece como definição de responsabilidade social a responsabilidade de uma organização 

pelos impactos de suas decisões e atividades, por meio de um comportamento ético e 

transparente que contribua para o desenvolvimento sustentável, inclusive para a saúde e bem-

estar da sociedade; integrada em toda a organização e em suas relações. O paradigma da 

sustentabilidade e da responsabilidade social atribui a cada organização os custos dos insumos 

utilizados no seu processo produtivo e os impactos gerados em sua cadeia. 

O envolvimento da organização com todas as partes interessadas é o elemento mais 

importante da responsabilidade social, devendo ser estabelecidos e mantidos canais de diálogo 

que permitam comunicação transparente com respeito a diversidade e a liberdade de 

manifestação (Biziani Filho, 2014). 

As organizações têm como desafio encontrar soluções para ajustar crescimento as 

possibilidades de produção da natureza, e estabelecer critérios e parâmetros adequados para 

atender práticas de responsabilidade social, contribuindo assim, para a construção de uma 

sociedade mais justa e igualitária. O desenvolvimento de novas tecnologias e novos processos 

que permitam um crescimento econômico com utilização de menos matéria-prima e a redução 

de recursos naturais beneficiam o meio ambiente e atrai a atenção do consumidor, o qual opta 

por empresas ambientalmente corretas (Oliveira et al., 2016).  

O relacionamento entre a empresa e público a quem se destina, como comunidade, governo, 

fornecedores, clientes, trabalhadores entre outros, ocorria para garantir a manutenção dos 

interesses do negócio. No entanto, novas formas de relacionamento se estabelecem a partir dos 

modelos de uma sociedade globalizada. A inclusão social, o desenvolvimento da tecnologia, a 

ampliação das redes de relações sociais, o aculturamento, a complexidade dos sistemas 

financeiros e a necessidade de alcance de modelos de desenvolvimento sustentável, exigem da 

sociedade novas formas de relacionamento. A responsabilidade social está se tornando um fator 

cada vez mais importante para a sustentabilidade, e está condicionado o diálogo com os diversos 

públicos de interesse (Resende et al., 2015). 
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2.3. Sustentabilidade 
A sustentabilidade envolve um esforço 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 população (Silva, 2012). 

O Instituto Brasileiro de Governança Corporativa (IBGC), organização exclusivamente 

dedicada à promoção da governança corporativa no Brasil e principal fomentador das práticas 

e discussões sobre o tema no Brasil, tem como propósito contribuir para o desempenho 

sustentável das organizações e influenciar os agentes da nossa sociedade no sentido de maior 

transparência, justiça e responsabilidade. Diante disso, trazemos aqui o conceito de 

sustentabilidade nas empresas deste instituto, que representa uma abordagem inovadora de se 

fazer negócios, no sentido de sustentar a viabilidade econômico-financeira dos 

empreendimentos e, ao mesmo tempo, preservar a integridade ambiental para as gerações atuais 

e futuras e construir relacionamentos mais harmoniosos na sociedade, resultando numa 

reputação positiva e sólida. (IBGC, 2007). 

A abordagem à luz da sustentabilidade permite às empresas considerar, de forma mais 

estruturada, os aspectos de ordem global que estão, cada vez mais, afetando diretamente seus 

resultados econômico-financeiro, e responder às novas demandas da sociedade nas questões 

ambientais, de justiça social e aquelas relativas às futuras gerações. Esses temas têm potencial 

de afetar o ambiente de negócio das empresas, pois estão intimamente ligados ao 

comportamento de sua parte interessada, como seus sócios, investidores financeiros, clientes, 

fornecedores, empregados, comunidades e legisladores envolvidos, diretamente ou 

indiretamente, com as atividades da empresa. Empresas atentas aos temas referentes à 

sustentabilidade desenvolvem a capacidade de antecipar tendências de ordem ambiental, social, 

legal e institucional, podendo beneficiar-se estrategicamente. (IBGC, 2007). 

Seuring e Müller (2008) relatam o aumento do interesse, tanto acadêmico quanto 

corporativo, pela gestão sustentável da cadeia de suprimentos. O autor identificou duas 

estratégias para o gerenciamento sustentável das cadeias. Na primeira, chamada de 

“gerenciamento de fornecedores de riscos e desempenho”, as empresas têm receios de perderem 

sua reputação caso surjam problemas; assim os critérios ambientais e sociais são definidos 

como forma complementar para avaliar o fornecedor. A segunda é a “gestão da cadeia de 

suprimentos para produtos sustentáveis”, conforme essa estratégia, os padrões baseados no 

desempenho ambiental e social dos produtos são implementados em toda a cadeia. 

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

Global Reporting Initiative (GRI) para a produção de relatórios 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 tópicos: “Responsabilidade, 

transparência e legitimidade organizacional”; “Padronização e comparabilidade”; 

“Popularidade e credibilidade”; e “Abrangência”. Já os pontos negativos destacados, em 

tópicos, foram: “Incompletude”; “Padronização pouco rígida e dificuldade em estabelecer 

comparações”, “Greenwashing”; “Diferentes expectativas dos stakeholders”; “Alto custo de 

desenvolvimento do relatório”; e “Falta de integração entre indicadores”. 

 

3. Metodologia 
Como objetivo de aprofundar a presente pesquisa, realizou-se uma pesquisa bibliográfica 

exploratória, através da revisão da literatura que “pode ser entendida como uma espécie de 

pesquisa bibliográfica, envolvendo, consequentemente, as etapas de planejamento, coleta de 

dados, análise e interpretação e redação do relatório” (Gil, 2019, p. 78). Para Gray (2012, p. 87) 

realizar pesquisa de alta qualidade é necessário concentrar-se em base de alta qualidade. 

Como apresentado por Gil (2019) na etapa de planejamento, selecionou-se as bases 

acadêmicas Web of Science, Scopus, Scielo e Springer e pesquisa em todas as bases no Portal 

de periódicos Capes, por assunto. Optou-se por não retirar qualquer ano de publicação, para 

que tenha a identificação de quando teve início as pesquisas sobre essa pauta e qual a frequência 

ao longo dos anos. A etapa de coleta de dados identificou-se os seguintes critérios de pesquisas, 

buscando as palavras: “sustainability”, “corporate governance” e “social responsability” de 

forma isolada. Posteriormente realizou combinação 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 mês de junho de 2022. 

Para melhor suporte as etapas de análise e interpretação, e redação do relatório, elaborou-se 

o mapa com os critérios de busca, identificação das bases, quantitativo de publicações, descrito 

na Tabela 1, bem como histórico de pesquisa ao longo dos anos, que está detalhado nas Tabela 

2, Tabela 3 e Tabela 4. A análise e respectiva redação estão descritas ao longo da seção a seguir. 

 

 

 



TMQ – TECHNIQUES,  METHODOLOGIES AND QUALITY  

N ú m e r o  E s p e c i a l  –  G e s t ã o  e  M e l h o r i a | 2 0 2 3  

9 

4. Investimento sustentável, responsabilidade social e governança 

corporativa 

4.1.  Aspectos quantitativos 
Tabela 1 - Mapa pesquisa bases acadêmica 

Search criterias 
Bases Idiomas 

Web of 

Science 
Scopus Scielo 

Springer 

Link 
Capes inglês português 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% 25,21% 38,52% 

"environmental" and 

"social" and "corporate 

governance" 

1090 989 13 13977 21718 97,87% 2,52% 1,85% 

"corporategovernance" and 

"sustainability" 
1304 1146 0 11504 15258 97,26% 2,91% 2,30% 

"social responsability" and 

sustainability 
8 18 6 66 274 68,25% 23,36% 34,31% 

"social responsability" and  

"corporate governance" 

and  "sustainability" 

2 2 1 24 81 69,14% 20,99% 24,69% 

"social responsability" and  

"corporate governance" 
7 5 1 30 116 68,10% 20,69% 30,17% 

Fonte: Elaboração própria, a partir da pesquisa bibliográfica exploratória (2022) 

 

O mapa apresentado nesta seção, está baseado nas pesquisas bibliográficas que tem como 

fonte livros e artigos científicos de grande relevância acadêmica. Para melhor análise realizou-

se pesquisas com palavras isoladas e depois combinadas como detalhado a seguir. 

As pesquisas por palavras isoladas têm maior frequência que palavras combinadas, como é 

de se esperar. A palavra “Sustentabilidade” é a que tem maior ocorrência de pesquisas, seguida 

por Governança Corporativa e por último “Responsabilidade Social”. Na Figura 1, esse 

comportamento é claramente identificado. 

Outro fato que merece destaque é que a pesquisa quando adicionado os termos 

“Responsabilidade Social” (isolado ou combinando com outras palavras) aparece em menor 

frequência. Outro fato observado é que nas bases acadêmicas a ocorrência de artigo no idioma 

inglês é o que tem maior incidência, acompanhando pelo português e espanhol mudando de 

posição, conforme termo pesquisado. Ressalta-se também que o idioma português é o segundo 

idioma para a maioria dos termos e expressões pesquisadas, porém para as pesquisas 

especificamente “Responsabilidade Social” o idioma português aparece como terceiro idioma 

de publicação de trabalhos. 
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Figura 1 - Ocorrências nas bases Responsabilidade Social, Governança Corporativa e 

Sustentabilidade 

 
Fonte: Elaboração própria, a partir da pesquisa bibliográfica exploratória (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 

somatório dessas ocorrências, 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 explícito e notório na 

Figura 2. Observa-se também que há artigos para anos de 2023 e 2024. Essas publicações 

futuras, não 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 “Governança 

Corporativa” tem um comportamento parecido com a “Sustentabilidade”, tendo início por 

publicações datadas em 1972, e posteriormente em 1977, a partir da qual artigos são publicados 

em todos os 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: Elaboração própria, a partir da pesquisa bibliográfica exploratória (2022) 

 

Observa-se que “Responsabilidade Social” é um termo com menor frequência de 

publicações, tendo seu início 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 

recorrência em todos os anos até a presente data. 

Vale ressaltar que desde os anos de 1970, somente em 1971, 1972 e 1975 não foram 

identificadas quaisquer pesquisas publicadas e nos anos 2021 teve aumento considerável de 

publicações sobre esse tema. 

 

Figura 2 - Ocorrências por ano “Sustentabilidade”, “Governança Corporativa” e 

“Responsabilidade Social” 

 
Fonte: Elaboração própria, a partir da pesquisa bibliográfica exploratória (2022) 
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Tabela 3 - Mapa pesquisa por palavras compostas nas bases Scopus e Web of Science 

por ano 

 

Fonte: Elaboração própria, a partir da pesquisa bibliográfica exploratória (2022) 

 

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

menos ocorrências que palavras isoladas. 

 

 

 

 

 

Year 

"environmental"

and"social"and"

corporate 

governance" 

"corporategover

nance"and"sust

ainability" 

"social 

responsability"

and 

sustainability 

"social 

responsability"

and"corporate 

governance" 

"socialresponsabili

ty"and"corporateg

overnance"and"su

stainability" 

Total 

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

Total 
2.079 2.450 26 12 4 4.571 
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Figura 3 - Ocorrências por ano pesquisa palavras combinadas 

 

Fonte: Elaboração própria, a partir da pesquisa bibliográfica exploratória (2022) 

 

Figura 4 - Pesquisa Bases (Scopus e Web of Science) agrupada por década 1970 a 

2009 e anual a partir 2010 

 

 

Fonte: Elaboração própria, a partir da pesquisa bibliográfica exploratória (2022) 

Year sustainability
corporate 

governance

social 

responsabilit

y

Total 

(single 

words)

"environmental" and  

"social" and 

"corporate 

governance"

"corporate 

governance" an

d 

"sustainability"

"social 

responsability" an

d sustainability

"social 

responsability" and 

"corporate 

governance" 

social responsability and  

"corporate governance" 

and  "sustainability"

Total

(group of 

words)

Total

1970 a 1979 12                 15              1                  28               28          

1980 a 1989 354               110            1                  465             1                                  1                 465        

1990 a 1999 12.446          1.232         3                  13.681        2                                  2                        4                 13.683   

2000 a 2009 58.877          9.803         41                68.721        165                              130                    2                                    297             68.853   

2010 15.987          1.723         7                  17.717        33                                26                      1                                    60               17.744   

2011 18.579          2.226         8                  20.813        39                                44                      83               20.857   

2012 21.901          2.094         6                  24.001        44                                49                      2                            95               24.052   

2013 23.872          2.054         8                  25.934        65                                55                      1                            121             25.990   

2014 26.381          2.113         8                  28.502        74                                84                      4                            2                                    2                                      166             28.594   

2015 31.043          2.399         15                33.457        107                              111                    1                            2                                    221             33.571   

2016 36.177          2.441         13                38.631        92                                123                    5                            220             38.759   

2017 44.882          3.229         17                48.128        142                              161                    2                            305             48.291   

2018 53.408          3.581         16                57.005        152                              218                    3                            373             57.226   

2019 61.824          3.775         14                65.613        230                              338                    2                                    570             65.953   

2020 74.052          4.394         21                78.467        347                              418                    4                            2                                    2                                      773             78.893   

2021 88.278          22.812       9                  111.099      373                              455                    3                            1                                    832             111.558 

2022 37.936          1.983         4                  39.923        213                              236                    1                            450             40.160   

2023 7                   7                 7            

2024 1                   1                 1            

Publications 606.017        65.984       192              672.193      2.079                           2.450                 26                          12                                  4                                      4.571          674.685 
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Na Tabela 4 agrupou-se o quantitativo das publicações por décadas dos anos 70, 80, 90 até 

2000 para se ter uma visão mais consolidada e detalhou por ano a partir do ano 2010, para 

melhor visualização da quantidade de ocorrências a partir desse ano, com publicações 

significantes no ano de 2021. Observa-se um aumento exponencial a partir dos anos 2000 sobre 

o assunto. 

Outro ponto que merece destaque é que a quantidade de ocorrências para “Responsabilidade 

Social” reduziu-se nos últimos anos, fato não convergente com a declaração e afirmação de 

alguns pesquisadores como (Park, 2017) e (Baraibar-Diez & Sotorrío, 2018). 

Outra questão envolvendo “Responsabilidade Social” é que para a combinação de “social 

responsability” e “corporate governance” e “sustainability” há somente publicações nos anos 

2014 e 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 é 

conhecido pelo acrônimo ESG. Não está incluso na pesquisa a busca pela sigla “ESG”, pois 

observa-se que esse acrônimo pode tratar outras pautas não aderentes a este trabalho. 

 

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

boas práticas de Governança Corporativa, Sustentabilidade e Responsabilidade Social junto a 

sociedade e ao mercado de investimentos. A importância de se pesquisar esse tema decorre do 

fato de que há um interesse crescente dos serviços e mercados financeiros e de capitais em saber 

como as empresas relatam o impacto de suas atividades sobre o meio ambiente e os desafios 

ambientais, sociais e de governança mais amplos aos quais os modelos de negócios da empresa 

devem responder. 

O valor dos ativos de investimento sustentável, abordagem de empresas com uma carteira 

de investimentos que leva em consideração fatores ambientais, sociais e de governança vem 

crescendo. Segundo dados do Global Sustainable Investment Alliance (GSIA), o valor total dos 

ativos de investimento sustentável em todo o mundo atingiu cerca de 35,3 trilhões de dólares 

americanos em 2020. A maior parte dos investimentos sustentáveis foi nos Estados Unidos, 

com um valor de cerca de 17,08 trilhões de dólares (GSIA, 2020). 

A União Europeia capitaneando um papel de liderança internacional quanto à temática de 

finanças sustentáveis e a observância e relato de fatores ESG por empresas operando no 

mercado europeu. Dados apontam que, em junho de 2020, aproximadamente três quartos de 
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todos os fundos de investimentos sustentáveis estavam localizados na Europa (Morningstar 

Manager Research, 2020). 

Caiado et al. (2018) analisaram a adesão da gestão de responsabilidade social em 

organizações e identificaram as forças motrizes e de resistência para implementá-la. Como 

resultado, a análise da aderência às práticas organizacionais no Brasil indicou que a 

aplicabilidade da gestão de responsabilidade social é viável tanto em organizações públicas 

quanto privadas. Essa constatação pode ser uma informação importante para empreendedores, 

gestores, funcionários e pesquisadores, incentivando-os ao investimento em gestão da 

responsabilidade social. Embora possa ser afetado pelo crescimento econômico, nesse universo, 

a gestão de responsabilidade social facilita a incorporação de diretrizes éticas e atenção às 

necessidades dos stakeholders e grupos vulneráveis que podem sofrer os impactos causados 

pelas operações 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 análise comparativa entre as legislações e 

regulações aplicadas às empresas de capital aberto de cinco mercados internacionais – Estados 

Unidos, União Europeia, Canadá, Austrália e Reino Unido. Esse mapeamento identificou como 

as jurisdições demandam a divulgação (disclosure), pelas empresas de capital aberto, em seus 

relatórios, de suas práticas ambientais, sociais e de governança. 

Segundo Drempetic, Klein e Zwergel (2020) o conceito de investimentos sustentáveis e 

responsáveis expressa que todo investimento é baseado no código de ética do investidor. Em 

grande parte, a alocação de investimentos é baseada nas pontuações ambientais, sociais e de 

governança corporativa fornecidas por agências de classificação. No entanto, uma investigação 

completa das pontuações ESG é um tema negligenciado na literatura. Eles encontraram uma 

correlação positiva significativa entre as variáveis declaradas, o que pode ser explicado pela 

legitimidade organizacional. Os resultados obtidos por eles levantam a questão de saber se a 

forma como a pontuação ESG mede a sustentabilidade corporativa oferece uma vantagem para 

empresas maiores com mais recursos, enquanto não fornece aos investidores as informações 

necessárias para tomar decisões com base em suas crenças. Devido aos seus resultados, os 

pesquisadores sugerem que investidores e acadêmicos devam reabrir a discussão sobre: o que 
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as agências de classificação de sustentabilidade medem com pontuações ESG, o que exatamente 

precisa ser medido e se a comunidade financeira sustentável pode alcançar seus objetivos 

autoimpostos com essa medição. 

 

5. Conclusão 
Realizou-se pesquisa bibliográfica exploratória nas bases acadêmicas abordando os 

conceitos de "corporate governance", "sustainability" e “social responsability”. Esses temas 

estão em pauta desde anos 70, com auge de publicação em 2021. Destaca-se que o termo 

sustentabilidade é continuo, crescente e com maior incidência de publicações. Observou-se 

também, que “Governança Corporativa” tem um comportamento parecido com a 

“Sustentabilidade”, porém com menor frequência, mas em crescimento. Esse comportamento 

não se repete para “Responsabilidade Social”. 

Ressalta-se que as empresas efetuando investimentos em ações relacionadas a 

Sustentabilidade e Responsabilidade Social trazem boa imagem para a corporação afetando de 

forma positiva a percepção dos stakeholders, trazendo benefícios como melhor reputação, 

proteção a identidade da corporação, fortalecimento e resiliência da sociedade, e com um boa 

Governança Corporativa trará maior longevidade à empresa para operar em uma sociedade 

saudável. 

Observou-se também que por meio dos relatórios corporativos as empresas divulgam seus 

compromissos e ações socioambientais, seus impactos, riscos associados ao negócio e gestão 

sobre os mesmos, devendo demonstrar transparência e compromisso com a geração de valor ao 

longo de sua atuação ao mercado e aos stakeholders. 

A comunicação deve ser mantida e estabelecida em canais de diálogo de forma transparente, 

com respeito à diversidade e à liberdade. Pode ser notado que a forma em que são elaboradas e 

divulgadas as informações das empresas, através de relatórios corporativos, abordando 

compromissos ESG, deve ser objeto de contínua atualização das organizações face as práticas 

adotadas em diferentes mercados e ao interesse de investidores. 

Entende-se que este trabalho traz como principal produto um mapa histórico com uma 

abordagem no aspecto quantitativo, quanto aos assuntos Governança Corporativa, 

Sustentabilidade e Responsabilidade Social e que para trabalhos futuros possam ser realizadas 

pesquisas qualitativas sobre esses temas, que são de grande contribuição para os ambientes 

acadêmico e corporativo e de interessa da sociedade. 
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Resumo: 
O presente artigo analisou a aplicação do Modelo de Excelência da Gestão, 

desenvolvido pela Fundação Nacional da Qualidade na Polícia Militar do Estado de 

São Paulo e os impactos na redução dos indicadores criminais de segurança pública. 

Os dados foram obtidos a partir da análise de Relatórios Organizacionais, 

Diagnósticos de Maturidade da Gestão, indicadores criminais e de desempenho da 

Organização Policial-Militar denominada Comando de Policiamento do Interior 

Nove, unidade com maior pontuação no Prêmio Polícia Militar da Qualidade, 

processo que avalia e certifica internamente a Excelência da Gestão. A 

fundamentação teórica foi alicerçada com a revisão bibliográfica inédita dos 

documentos internos da Instituição e referenciais relativos ao tema. A pesquisa 

quantitativa apropriou-se de dados criminais disponíveis no site da transparência da 

Secretaria de Segurança Pública do estado de São Paulo, os quais evidenciaram a 

redução de todos os indicadores criminais avaliados da amostra de 2015 a 2019 e a 

correlação com a crescente pontuação no prêmio, demonstrando que o modelo e a 

avaliação da gestão podem impactar positivamente na melhoria da prestação dos 

serviços de segurança pública à sociedade. 
 

Palavras-chave: Gestão; Modelo; Redução Criminal; Segurança Pública. 
 

 

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 São 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 São 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. Introdução  

A violência no Brasil faz emergir grandes desafios aos gestores de políticas públicas na 

busca de soluções que visem potencializar as ações de prevenção, combate ao crime e promoção 

da segurança à sociedade. Entre os delitos registrados no Brasil, a violência contra a pessoa 

entoa um cenário preocupante.  

Sachsida e Mendonça (2014), no artigo intitulado “Combatendo homicídios no Brasil: o que 

funciona em São Paulo, funciona na Bahia?”, publicado pelo Instituto de Pesquisa Econômica 

Aplicada (IPEA), relatam que, de acordo com dados regionais extraídos do Instituto Brasileiro 

de Geografia e Estatística (IBGE), em 2009, foram registrados no Brasil 27,1 homicídios por 

grupo de 100 mil habitantes, representando um aumento de 83,1% em comparação ao período 

de 1980 e 1984, que registrou 14,8 homicídios 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 Espírito Santo com 56,9 e Pernambuco com 44,9 assassinatos por 100 mil 

habitantes. No cenário oposto, a pesquisa retrata os estados de Piauí com 12,4 assassinatos por 

100 mil habitantes, Santa Catarina com 13,4 e São Paulo com 15,8 comos menores indicadores 

de violência do país. 

Essa dicotomia entre estados mais violentos e menos violentos, suscitam questionamentos 

acerca das políticas de segurança adotadas e seus impactos no combate ao crime e o estudo de 

Sachsida e Mendonça (2014), nos remete, exatamente, ao debate de que a adoção de diferentes 

estratégias policiais pode incidir em resultados diversos no combate à criminalidade. 

Doravante, conforme análise do IPEA, realizada com as informações oriundas do Sistema 

de Informação sobre Mortalidade do Ministério da Saúde (SIM/MS), houve 57.956 homicídios 

no Brasil em 2018, o que perfaz uma taxa de 27,8 mortes por 100 mil habitantes (Cerqueira & 

Bueno, 2020). O gráfico abaixo, desenvolvido pelo IPEA, expõe a trajetória do número e taxa 

de homicídios no Brasil entre 2008 e 2018. 
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Gráfico 1 – Número e taxa de homicídios no Brasil (2008-2018) 

 

Fonte: Atlas da Violência (IPEA), 2020 

 

Cerqueira e Bueno (2020) ainda ressaltam que, entre 2017 e 2018, houve a redução de 12% 

da taxa de homicídio, o qual passou de 31,6 para 27,8 ocorrências por 100 mil habitantes. 

Entretanto, o Anuário Brasileiro de Segurança Pública publicado pelo Fórum Brasileiro de 

Segurança Pública (FBSP) em 2020, indica que o número de mortes violentas intencionais no 

país no 1º semestre de 2020 totalizou 25.712 vítimas, representando um aumento de 7,1% em 

relação ao mesmo período de 2019, ou seja, indicando novo crescimento (Fórum Brasileiro de 

Segurança Pública [FBSP], 2020). 

Em estudo publicado em 2019 pelo Escritório das Nações Unidas sobre Drogas e Crime 

(UNODC), o Brasil apresenta a segunda maior taxa de homicídios da América do Sul com 30,5 

homicídios por 100 mil habitantes, atrás apenas da Venezuela que contabilizou a taxa de 56,8 

(Escritório das Nações Unidas sobre Drogas e Crime - UNODC, 2022).  

Em contraste com a violência insculpida no cenário nacional, o estado de São Paulo 

apresenta distinta performance de combate ao crime.  

Os dados a seguir, extraídos do site da transparência da Secretaria de Segurança Pública do 

Estado de São Paulo (SSP/SP), demonstram que ocorreram reduções sucessivas nos crimes de 

homicídios no estado de São Paulo de 2001 até abril de 2019, ano que foi registrada a taxa de 

6,54 homicídios por 100 mil habitantes.  
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Gráfico 2 – Taxa de homicídios dolosos por 100 mil habitantes no estado de São Paulo 

 

Fonte: SSP/SP, 2019 

 

Cabe ressaltar que em 2021, o estado de São Paulo registrou nova redução com a taxa de 

6,04 homicídios dolosos por 100 mil habitantes, ou seja, a menor taxa do Brasil de acordo com 

informações emitidas pelo Atlas da Violência de 2020, organizado pelo IPEA (Polícia Militar 

do Estado de São Paulo - PMESP, 2021, p. 24-25). 

Nesta conjuntura, o presente artigo tem como objetivo analisar a implementação do Modelo 

de Excelência da Gestão® (MEG) desenvolvido pela Fundação Nacional da Qualidade (FNQ) 

na PMESP como uma das ferramentas gerenciais empregadas para a redução dos indicadores 

criminais.  

Como caminho metodológico o trabalho usa o caso da Organização Policial-Militar 

(OPM) denominada de Comando de Policiamento do Interior-9 (CPI-9), que atua na prevenção 

e repressão imediata de crimes no município de Piracicaba e região, interior do estado de São 

Paulo.  

Este caso foi selecionado por ser reconhecido como a OPM do estado de São Paulo com 

maior grau de maturidade da gestão na implementação do MEG® da PMESP por meio do 

Prêmio Polícia Militar da Qualidade (PPMQ) de 2019, com a outorga da certificação da 

Excelência da Gestão em grau Ouro (PMESP, 2019).  

O estudo descreve, em complemento, o PPMQ, como ferramenta de gestão e de avaliação 

das políticas públicas de segurança que podem ser disseminadas às outras organizações do 

mesmo ramo. 
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O objetivo deste trabalho é aferir e investigar se a OPM com alto grau de maturidade da 

gestão e implementação do MEG®, avaliada pelos critérios do PPMQ, apresenta redução 

significativa nos indicadores de criminalidade no território de atuação. 

Nesse sentido, o artigo foi desenvolvido em cinco seções, sendo a primeira introdutória para 

contextualizar o objeto de estudo  e a interface com a violência no Brasil em seus diferentes 

cenários nos entes federativos. A segunda seção refere-se à revisão bibliográfica com a 

abordagem dos referencias teóricos, incluindo documentos exclusivos da PMESP. A terceira 

descreve a metodologia de pesquisa, a quarta entoa os resultados e análises da pesquisa e por 

fim, seguem as conclusões finais do trabalho. 

 

2.Revisão bibliográfica 

Este tópico tem por objetivo realizar a revisão bibliográfica do estudo com a apresentação 

do MEG®, os aspectos que motivaram a criação da FNQ, bem como, delinear os documentos 

da PMESP que norteiam o processo de certificação da Excelência da Gestão denominado 

PPMQ. 

 

2.1. O Modelo de Excelência da Gestão e sua aplicação na PMESP 

Em 11 de outubro de 1991, na cidade de São Paulo, impulsionado pelo Programa Brasileiro 

de Produtividade e Qualidade (PBPQ) instituído por força do Decreto Federal n.º 99.675 de 7 

de novembro de 1990 (BRASIL, 1990), o qual tinha como objetivo introduzir no país uma 

tecnologia modernizante denominada “Gestão da Qualidade Total”, um grupo de 39 

representantes dos setores públicos e privados deram origem à Fundação para o Prêmio 

Nacional da Qualidade (FPNQ), entidade sem fins lucrativos cuja incumbência era desenvolver 

o Prêmio Nacional da Qualidade (PNQ) e seu processo de premiação no Brasil (Fundação 

Nacional da Qualidade - FNQ, 2022). 

Para a concreção do PNQ, a então FPNQ utilizou-se do modelo americano da Fundação 

Malcom Baldrige da Gestão pela Qualidade Total como referência às organizações brasileiras, 

o qual seguiu alinhado até 2000.  

O Comitê Nacional da Qualidade e Produtividade, responsável pela gestão estratégica do 

PBPQ foi extinto por meio do Decreto Federal n.º 4.151, de 7 de março de 2002 (BRASIL, 

2002), mas a FPNQ seguiu com força e vigor, e, em 2005, após ampla reestruturação com a 

eleição de uma nova Governança e reformulação da logomarca, passou a ser denominada 

Fundação Nacional da Qualidade (FNQ). Em ato contínuo, estudos realizados pelo Núcleo 
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Técnico Critérios de Excelência, conduziu a FNQ a publicar o primeiro MEG® brasileiro, o 

qual se segue até os dias atuais (FNQ, 2018). 

Neste ínterim, alinhada ao cenário de mudanças das organizações no país, em1997, a PMESP 

passou a insculpir um novo modelo de gestão policial-militar ao incorporar três importantes 

estratégias: a filosofia de Polícia Comunitária, a proteção incondicional aos Direitos Humanos 

e a Gestão pela Qualidade, este último substituído em 2021, após a revisão iniciada em 2019, 

pela estratégia de Excelência da Gestão (PMESP, 2021). 

No mesmo ano, em 1997, para adequar a gestão institucional às mais modernas técnicas e 

tendências de administração contemporâneas e implementar, definitivamente, o pilar 

estratégico da Gestão pela Qualidade, a PMESP firmou parceria com a FNQ para adoção do 

MEG® na segurança pública (PMESP, 2021). 

Destarte, o MEG® utilizado pela PMESP, representado na figura 1, contempla os oito 

critérios de excelência que norteiam a gestão, estratificados em processos gerenciais (azul e 

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

 

Figura 1– Modelo de Excelência da Gestão® - 7ª edição 

 

Fonte: FNQ (2014, p. 15) 

Os citados processos e a implementação do MEG® são adotados conforme deliberação do 

Comandante da OPM que ocupa o posto de Coronel ou de Tenente-Coronel (PMESP, 2019). 

Referente à relevância 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 não o fizeram, como restou demonstrado no comparativo entre as médias dos indicadores 
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criminais, operacionais e gerenciais escolhidos, fruto de requisitos sugeridos pelo próprio 

MEG® (Serpa, 2017). 

A implementação do MEG® na segurança pública brasileira era exclusiva da PMESP. 

Porém, a partir de 2017, a Polícia Militar do Estado da Bahia (PMBA), observando a 

experiência com a implementação do MEG® e do PPMQ da PMESP e os resultados globais na 

redução dos índices de criminalidade no estado de São Paulo, instituiu o Prêmio Polícia Militar 

de Gestão da Qualidade e a adesão ao MEG® da FNQ, como parte do processo de certificação 

das OPM da PMBA, por meio da Portaria n.º 38, de 10 de julho de 2017 (PMBA, 2017) cujo 

processo segue vigente até o ano de 2022.  

Porém, uma melhor compreensão acerca da eficácia do processo de avaliação da gestão e de 

seus resultados entre a PMESP e a PMBA, ainda carece de análise comparativa entre os 

processos e indicadores obtidos pelas citadas organizações. 

 

2.2. O Prêmio Polícia Militar da Qualidade – PPMQ do estado de São Paulo 

O PPMQ foi instituído no ano de 2001, por meio da Nota de Instrução n.º PM6-001/30/01, 

com a missão de incentivar as OPM à prática da Excelência da Gestão na PMESP e 

potencializar o grau de comprometimento de cada uma com a qualidade dos serviços prestados 

aos cidadãos (PMESP, 2001). 

Outro relevante documento introduzido junto à criação do PPMQ foi o “Guia do Auditor” 

que regulou a participação dos avaliadores no prêmio instituindo um Código de Ética próprio, 

dividido em Declaração de Princípios, Regras de Conduta, Regras de Confidencialidade e 

Regras sobre Conflitos de Interesse (PMESP, 2001). 

É relevante citar que a Banca Avaliadora (BA) do prêmio é composta, ao menos, por um 

avaliador civil entre os militares. O objetivo desta parceria é ampliar o grau de controle e 

participação social na análise e indicação de melhorias da gestão da OPM que participa do 

PPMQ.  

O processo de realização do PPMQ está envolto em normas gerais e específicas definidas 

pela PMESP e em materiais didáticos da FNQ que parametrizam os fatores de avaliação do 

grau de maturidade da gestão. 

As principais etapas do PPMQ correspondem à candidatura e sua análise, precedida da 

preparação das OPM para implementação do MEG® da FNQ com a realização da autoavaliação 

e elaboração do Relato Organizacional (RO) pela própria candidata, a avaliação com a 

composição e treinamento da BA, auditoria presencial à OPM candidata e a devolutiva da 
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avaliação às OPM por meio do instrumento denominado Diagnóstico de Maturidade da Gestão 

(DMG).  

Por fim, ocorrem a certificação, a solenidade de reconhecimento público e a avaliação final 

de todo o processo (PMESP, 2019). 

O sistema de pontuação tem como escopo aferir o grau de maturidade e aderência dos 

processos gerenciais ao MEG® e aferir os resultados organizacionais de cada OPM inscrita, 

conforme sistema de pontuação expresso no quado 1. 

 

Quadro 1 – Quadro de pontuação máxima dos itens e critérios do MEG® 

 

Fonte: FNQ (2014, p. 28) 
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A metodologia de avaliação do MEG® da FNQ foi adaptada pela PMESP por meio de estudo 

realizado pela 6ª Seção do Estado-Maior (6ª EM/PM) coordenadora do prêmio, 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 avaliação pelos 

membros da BA, civis e militares (PMESP, 2015). A planilha citada é a ferramenta de 

pontuação para o avaliador do PPMQ. Através dessa, cada item dos critérios de excelência do 

MEG® são avaliados minuciosamente. 

Destarte, para atender a avaliação dos processos gerenciais, a BA realiza a leitura do RO da 

OPM à qual foi designada para avaliar e preenche a PMESP AVAL observando os fatores de 

enfoque, aplicação, aprendizado e integração das práticas descritas pela OPM em cada critério 

e item do MEG®, enquanto para os resultados organizacionais, a avaliação incide aos fatores 

de relevância, melhoria, competitividade e compromisso dos indicadores que mensuram as 

práticas de gestão apresentadas pela OPM no RO (FNQ, 2014). 

No tocante aos processos gerenciais, definidos do critério 1 ao 7 do MEG®, no fator enfoque, 

são questionados pelos avaliadores o atendimento aos processos gerenciais, complemento para 

excelência, proatividade, agilidade e padrões gerenciais suficientes. 

Para o fator aplicação, indaga-se a abrangência dos processos gerenciais e do complemento 

para excelência, controle da prática e evidências descritas. 

Quanto ao aprendizado organizacional, avalia-se o aperfeiçoamento recente nos últimos três 

anos e exemplaridade apresentada que retrata a inovação desenvolvida pela OPM na gestão da 

segurança pública. 

Enfim, a integração, como último fator de avaliação dos processos gerenciais na PMESP 

AVAL, investiga o inter-relacionamento, a cooperação entre as áreas gestoras e requisitos das 

partes interessadas da segurança pública da OPM e, a coerência da prática de gestão 

desenvolvida com os valores, princípios, estratégias e objetivos delineados pela PMESP.  

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

assinala a opção “Sim” (atende ao quesito) ou “Não” (não atende ao quesito). A resposta do 

avaliador irá gerar, automaticamente, a pontuação da avaliação do item consoante o 

preconizado pelo sistema de pontuação da FNQ. 

Além das opções acima, o avaliador poderá inserir a resposta “Sim VV” que significa a 

necessidade de verificar, durante a auditoria presencial à OPM, evidências das práticas de 

gestão relatadas no RO.  
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Para o critério “Resultados”, a PMESP AVAL utiliza o método de análise qualitativa e 

quantitativa dos indicadores que permite ao avaliador verificar o desempenho da OPM no que 

concerne aos fatores relevância, melhoria, competitividade e compromisso. 

Uma importante peculiaridade da PMESP AVAL encontra-se na possibilidade de inserção, 

pelo avaliador, dos pontos fortes (PF) apresentados pela OPM no RO, como indicativo de 

manutenção da prática, bem como, das oportunidades de melhoria (OM), ou seja, observações 

indicadas pela BA como necessárias para melhoria da gestão e adequação ao MEG®. 

Essa qualidade da PMESP AVAL, que possibilita indicar PF e OM, constitui-se em outro 

documento denominado DMG, relatório devolutivo da avaliação remetido a todas as OPM 

participantes do PPMQ independente de certificação, ao final do ciclo, cujo objetivo é 

promover orientações ao Comandante da OPM ao aperfeiçoamento das práticas de gestão e 

melhoria do desempenho da OPM (PMESP, 2017). 

O resultado do PPMQ é delineado por meio de faixa de pontuação atribuída à OPM pela BA 

no processo de avaliação, com o reconhecimento nos graus bronze, prata ou ouro, de acordo 

com o Quadro 2. 

 

Quadro 2–Pontuação para certificação no Prêmio Polícia Militar da Qualidade  

 

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

 

No âmbito federal, cabe destacar que, em 2020, o Tribunal de Contas da União (TCU) 

prescreveu como ferramenta de governança o processo de autoavaliação em governança pública 

organizacional, com enfoque às organizações que almejam promover suas próprias melhorias. 

A publicação do TCU, portanto, reforça positivamente o processo de autoavaliação empregado 

na PMESP desde 2001, como uma estratégia de governança para a melhoria contínua da gestão 

das OPM. 

Analisar uma política pública talvez seja um dos grandes desafios contemporâneos do estado 

brasileiro em suas diversas e complexas realidades regionais (Sechi, 2016). O PPMQ, nesse 

sentido, atende à diretriz nacional recentemente traçada e procura estabelecer um processo para 



A  A PL I C A ÇÃ O  DO  M OD EL O D E  E X CE LÊ N C IA  DA  GE ST ÃO  NA  SE GU R AN Ç A P Ú B L I CA C O M O F E R RA M EN TA 

D E  RE DU Ç ÃO  DE  I ND I C A DOR E S  C R I M I N A I S   

31 

atender a esse requisito. Esse processo, portanto, poderá contribuir para o fortalecimento da 

gestão das organizações públicas no país e gerar valor a toda sociedade (Moore, 2002). 

 

3. Metodologia de pesquisa  

Todo estudo científico visa identificar, descrever e prever fatos e fenômenos do mundo real, 

tendo como fator motivador uma situação-problema. É responsável pela construção do 

conhecimento que surge a partir da determinação de um objeto de investigação e da explicação 

por meio de um método sistematizado de observação, análise e conclusão já que “A Ciência se 

caracteriza como uma forma de conhecimento objetivo, racional, sistemático, geral, verificável 

e falível” (Gerhardet & Silveira, 2009). 

Este estudo contemplou o método hipotético-dedutivo por meio da racionalidade (Gerhardet 

& Silveira, 2009). Os dados para análise foram alçados com o objetivo de avaliar se a 

implementação do MEG® e do processo de avaliação da segurança pública denominada PPMQ 

na PMESP como ferramentas de aperfeiçoamento da gestão das estruturas e sistemas de 

segurança pública, podem impactar na redução dos indicadores criminais.  

Os procedimentos metodológicos usados são: A pesquisa bibliográfica a respeito da 

violência no país e no estado de São Paulo e das proposições e conceitos do Modelo de 

Excelência em Gestão (MEG) e a pesquisa documental dos Relatórios Organizacionais (RO) 

do CPI-9, a qual possibilitou o entendimento sobre o processo em análise do contexto histórico 

desta unidade da PMESP, usado como referência de destaque, no contexto das unidades que 

compõem a instituição dentre as que implementaram o programa de Excelência da Gestão na 

PMESP. Contemplou-se também, o uso de métodos quantitativos, no que concerne à 

abordagem para análise de dados criminais, pontuação no PPMQ, identificação das OM 

indicadas pela banca avaliadora e OM implementadas pelo CPI-9 em pesquisa de campo.  

Quanto à natureza, a pesquisa objetivou gerar conhecimentos à aplicação prática com a 

utilização do PPMQ como diagnóstico de análise e melhoria da gestão. 

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

aplicação do MEG® na redução criminal.  

 

4. Resultados e análises  

O CPI-9 é um Órgão Público da administração direta do Poder Executivo do estado de São 

Paulo, responsável pelo planejamento e coordenação do policiamento a ser realizado nos 

municípios de sua região de atuação, por suas unidades subordinadas, fornecendo-lhes os meios 
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necessários para a manutenção da ordem pública e sua restauração, quando violada (PMESP, 

2018).  

Em 2017, era formado por sua sede e mais seis Batalhões de Policiamento, com 26 

Companhias, 30 Grupamentos e 16 Pelotões, totalizando 79 pontos fixos de atendimento, 

distribuídos em 52 municípios do interior paulista, numa área territorial de 17.420 quilômetros 

quadrados, com uma população de mais de 3,2 milhões de habitantes. Tem como Comandante, 

um oficial no posto de Coronel (PMESP, 2018). 

 

4.1. Análise quanto à pontuação obtida pelo CPI-9 no PPMQ 

A abordagem analítica deste quesito tem supedâneo na consulta individual dos RO 

confeccionados pelo CPI-9 por ocasião da participação do PPMQ nos anos de 2015 a 2019, 

últimos 5 anos, alicerçado pelo fato de que em 2020 e 2021 não há dados disponíveis para a 

pesquisa devido a suspensão do PPMQ fundamentada pela pandemia do COVID-19 conforme 

disciplinou o Despacho n.º PM6-002/21/20, Circular de 08 de junho de 2020 (PMESP, 2020).  

É imperioso destacar que em 2015, o CPI-9 participou do nível 1 do PPMQ, obtendo a Placa 

de Reconhecimento no referido ano. A partir de 2016, a participação ocorreu no nível 2, cuja 

premiação obedece a métrica de certificação nos graus bronze, prata ou ouro. 

Nesse sentido, a Tabela 1 demonstra que o CPI-9 obteve pontuação total crescente em cada 

ciclo (ano) do PPMQ, com alcance de 442 pontos em 2019, 88% do máximo possível, 

identificando uma melhoria gradual do nível de maturidade da gestão.  

Outro aspecto importante, o critério “Processos” teve aumento de pontuação de forma 

progressiva, destacando-se que em 2019 obteve pontuação próxima do total, 48 pontos de 50 

possíveis, o que indica um aperfeiçoamento contínuo dos processos da gestão do CPI-9.  

Os resultados dos demais critérios não apresentam tendência em razão das oscilações nas 

pontuações ano a ano. 
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Tabela 1 – Pontuação do CPI-9, por critérios do Modelo da Excelência da Gestão, nos 

Prêmios da Polícia Militar da Qualidade no período de 2015 a 2019 

 

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

 

 4.2. Aproveitamento das oportunidades de melhoria (OM) 

Em análise 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 identificação das OM implementadas, foi necessária a consulta ao setor 

denominado Escritório da Qualidade do CPI-9, que identificou e apontou quantitativamente as 

OM implementadas. Para cálculo 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 “Informações e Conhecimento” com 65,21% e do critério 

“Clientes” com 43,75 %.  

Embora os dados analisados representem uma indicação quantitativa, permitem uma 

interpretação de que as informações contidas no DMG como OM foram significativas para o 

CPI-9. É 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 redução dos indicadores criminais apresentados na 

Tabela 3. 

 

Tabela 2 – Comparativo de oportunidades de melhoria apontadas no diagnóstico de 

maturidade da gestão x oportunidades de melhoria implementadas pelo CPI-9no 

período de 2015 a 2019 

 

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

 

4.3. O fenômeno da redução criminal 

Os dados estatísticos contidos nas tabelas 3, 4 e 5 são dados públicos oriundos de consulta à 

página oficial da SSP/SP. 

Estes indicadores permitem uma análise quantitativa de tendência, variação e nível atual dos 

principais delitos ocorridos na área do CPI-9 no período de 2015 a 2019, ou seja, desde o cenário 

inicial em 2015, caracterizado pela implementação do MEG® até 2019, último ano de 

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

Observa-se, na Tabela 3, no período de 2015 a 2019, uma tendência de decréscimo dos 

indicadores criminais que se alinha ao aumento de pontuação do PPMQ. 
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Tabela 3 – Dados estatísticos dos principais delitos ocorridos na área do CPI-9 no 

período de 2015 a 2019 

 

Fonte: adaptado de SSP/SP (2022) 

 

Para investigar a correlação entre a redução dos indicadores criminais e o aumento de 

pontuação do PPMQ, no período de 2015 a 2019, sugerida pela Tabela 3, foi empregada a 

metodologia do coeficiente de correlação de Pearson (Martins, 2001), conforme apresentado 

na Tabela 4.  

Vale lembrar que em termos estatísticos, duas variáveis se associam quando elas guardam 

semelhanças na distribuição dos seus escores (Martins, 2001). Mais precisamente, elas podem 

se associar a partir da distribuição das frequências [frequências] ou pelo compartilhamento de 

variância. No caso da correlação de Pearson (r) vale esse último parâmetro, ou seja, ele é uma 

medida da variância compartilhada entre duas variáveis (Filho & Junior, 2009). 

Nesse diapasão, os resultados apresentam uma correlação muito forte entre as variáveis 

considerando que o aumento da pontuação no PPMQ e a redução nos indicadores criminais 

estão fortemente correlacionados. O sinal negativo antes do coeficiente de correlação é clara 

comprovação de quanto maior o indicador dos pontos da avaliação, menores indicadores de 

ocorrência de delitos criminais na área de atuação do CPI9. 
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Tabela 4 – Correlação entre Pontuação no Prêmio Polícia Militar da Qualidade e a 

redução dos indicadores criminais no CPI-9 entre os anos de 2016 a 2019 

 

Fonte: PMESP (2016a, 2017a, 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), responsável pela gestão da segurança pública 

no município de São José do Rio Preto e outros 95 municípios (PMESP, 2022). O CPI-5 foi 

usado como comparação por serem territórios do estado com similaridade social e econômica. 

O CPI-5 não participou do PPMQ nas edições de 2015 a 2019, as cinco últimas (PMESP, 2022). 

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

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

de latrocínio e vítimas de latrocínio e roubo de carga. Outro aspecto importante está ressaltado 

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

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

aplicação do MEG® e consequente aumento da maturidade da gestão obtida por meio de 

pontuação no PPMQ.  
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Tabela 5 – Análise comparativa de indicadores dos principais delitos ocorridos na 

área dos CPI- 9 e CPI-5 

 

Fonte: adaptado de SSP/SP (2022) 

 

Para ampliar a análise da redução dos indicadores de segurança do CPI-9, a Tabela 6 

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

 

Tabela 6 – Análise comparativa dos principais indicadores de delitos ocorridos na área 

do CPI-9 e no estado de São Paulo 

 

Fonte: adaptado de SSP/SP (2022) 

Fica claro que o CPI-9 apresentou significativa redução dos crimes de Homicídio Doloso, 

Roubo, Roubo e Furto de Veículo e Furto, enquanto o estado de São 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. Análise dos indicadores de desempenho do CPI-9 

Por fim, a pesquisa analisou a produtividade do CPI-9 no período de janeiro de 2015 a 

fevereiro de 2022 representada no Gráfico 3, percorrendo os indicadores de desempenho de 

flagrantes realizados por crimes de tráfico de drogas ilícitas, procurados pela justiça 

recapturados pela polícia militar, apreensões de arma de fogo, observando a redução dos citados 

indicadores. Essa redução pode ser justificada pela diminuição da incidência dos crimes 

conforme apresentado na Tabela 3, que coincidem com o período de melhoria da gestão 

identificado no aumento da pontuação no PPMQ, forte evidência de que a menor incidência de 

delitos impacta no desempenho da OPM, o que pode ser considerado positivo. 

Alicerçado aos indicadores citados, igualmente considerados relevantes, o gráfico ainda 

aponta a queda dos indicadores de subtração de veículo e, de crime de roubo, esse último por 

sua vez, considerado grave, pois se caracteriza pelo emprego da violência, o qual pode resultar 

em lesão corporal e até mesmo homicídio às vítimas, além de confrontos entre policiais e 

criminosos durante as intervenções em flagrante ou perseguições. 

 

Gráfico 3 – Análise dos principais indicadores de desempenho do CPI-9 no período de 

janeiro de 2015 a fevereiro de 2022 

 

 

Fonte: CPI-9 (2022) 

Em consonância, o gráfico 3 também demonstra que os indicadores das atuações dos 

policiais militares do CPI-9 em serviço resultantes de confronto com criminosos com resultado 
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morte, denominado Morte em Decorrência de Intervenção Policial (MDIP), se mantiveram 

estáveis, indicando que a atuação policial mais crítica é controlada. 

 

5. Conclusões 

O artigo analisou a implementação do MEG® na PMESP e do processo de avaliação da 

gestão denominado PPMQ, a fim de trazer para reflexão do ponto de vista organizacional e 

exemplificativo o tema da segurança pública, assunto de grande relevância para a sociedade, 

governos e acadêmicos.  

Nas especificidades e amplitudes do tema, o objetivo deste estudo versou sobre a correlação 

da redução contínua dos principais indicadores criminais do CPI-9 com a implementação do 

MEG® e aumento gradativo do grau de maturidade da gestão aferida pela participação nos 

PPMQ de 2015 a 2019. 

O uso do método de pesquisa quantitativa atestou por meio de análise de dados do site da 

transparência da SSP/SP, a redução de todos os indicadores criminais do CPI-9 avaliados entre 

o ano do início da participação do PPMQ em 2015 até 2019.  

 Na análise comparativa com CPI de região similar, o CPI-5, em que pese esse Comando 

também obter bons resultados no período de 2015 a 2019, o CPI-9 demonstrou possuir reduções 

criminais relevantes e nenhum aumento dos indicadores no período, o que não ficou 

evidenciado pelo CPI-5. Da mesma forma ocorreram com os indicadores comparativos do 

estado de São Paulo. 

Os indicadores críticos de desempenho também demonstram relevância apontando que a 

redução da criminalidade impactou na consequente intervenção policial com a redução de 

flagrantes. 

Destarte, as evidências apresentadas neste estudo indicam a validação do alcance do objetivo 

da pesquisa, demonstrando que tanto o PPMQ quanto o MEG® podem induzir a novos 

patamares a eficácia do serviço de segurança pública e gerar valor para a sociedade com a 

redução de crimes e, que, indubitavelmente, podem servir para motivar novos estudos da 

comunidade acadêmica visando desvendar outros aspectos não explorados nesta pesquisa. 

Propõem-se aprofundar o entendimento da relação entre a pontuação no PPMQ e indicadores 

socioeconômicos e uso de técnicas de Análise de Regressão. 

 



TMQ – TECHNIQUES,  METHODOLOGIES AND QUALITY  

N ú m e r o  E s p e c i a l  –  G e s t ã o  e  M e l h o r i a | 2 0 2 3  

40 

Referências 
 
Accounts, C. U.(2022, Nov 12). Basic governance framework applicable to public organizations and 

other entities subject to TCU jurisdiction. Retrieved from 

https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento-de-

governanca/. 

Bahia, State Military Police. (2017). Ordinance n.º 38, de 10 de julho de 2017. Provides for the creation 

of the Military Police Quality Management Award and adherence to the FNQ Management 

Excellence Model®, as part of the PMBA OPM certification process. Bahia, Brazil: PMBA. 

Cerqueira, D.,&Bueno, S. (2020, Nov 22). Atlas ofviolence 2020. Retrieved from 

https://www.ipea.gov.br/atlasviolencia/download/24/atlas-da-violencia-2020.  

Crime, U. N. O. D. (2022, Nov 22). Liaison and Partnership Office in Brazil. Brazil has the second 

highest homicide rate in South America, says ONU report. Retrieved from 

https://www.unodc.org/lpo-brazil/pt/frontpage/2019/07/brasil-tem-segunda-maior-taxa-de-

homicdios-da-amrica-do-sul--diz-relatrio-da-onu.html 

Federal Decree n.º 99.675/90 November 7th. (2022, Nov 22). Establishes the National Quality and 

Productivity Committee. Retrieved from 

https://www2.camara.leg.br/legin/fed/decret/1990/decreto-99675-7-novembro-1990-342197-

norma-pe.html 

Federal Decree n.º 4.151/02 March 7th. (2022, Nov 22). Extinguishesthe National Quality and 

Productivity Committee. Retrieved from 

https://www2.camara.leg.br/legin/fed/decret/2002/decreto-4151-7-marco-2002-343087-

publicacaooriginal-1-pe.html 

Figueiredo, D. B. F.,&Silva, J. A. J.(2009). Today´s Political Magazine of UFPE (Ed.). Unraveling the 

Mysteries of the Pearson Correlation Coefficient (r). (v. 18, n. 1, p. 118). Recife, Brazil: UFPE. 

Forum, B. P. S. (2020). Brazilian Public Security Yearbook 2020. Retrieved from 

https://forumseguranca.org.br/wp-content/uploads/2020/10/anuario-14-2020-v1-interativo.pdf.  

Foundation, N. Q. (2014). Criteria Towards Excellence: evaluation and diagnosis of organizational 

management. São Paulo, Brazil: FNQ. 

Foundation, N. Q. (2014). Management Excellence Model (MEG): management reference guide to 

excellence. São Paulo, Brazil: FNQ. 

Foundation, N. Q. (2022, Nov 22). History of MEG. Retrieved 

fromhttps://adm.fnq.org.br/aprenda/metodologia-meg/modelo-de-excelencia-da-gestao 

Gerhardt, T. E., &Silveira, D. T. (2009). Research Methods. (3rd ed.). Porto Alegre, Brazil: UFRGS. 

Martins, G. A. (2001). General and applied statistics. São Paulo, Brazil: Atlas. 

Moore, M. K. (2002). Creating public value: strategic management in government. Brasília: ENAP. 

Sachsida, A.; &Mendonça, M. J. C. (2014, Jan 22). Citation: Combating Homicides in Brazil: Does 

What Works in São Paulo Work in Bahia?. Retrieved from 

http://repositorio.ipea.gov.br/bitstream/11058/3145/1/TD_1979.pdf.  

São Paulo, State Military Police. (2001). Auditor´s Guide of Military Police Quality Award.(2nd 

ed.).São Paulo, Brazil. 

https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento-de-governanca/
https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento-de-governanca/
https://www.unodc.org/lpo-brazil/pt/frontpage/2019/07/brasil-tem-segunda-maior-taxa-de-homicdios-da-amrica-do-sul--diz-relatrio-da-onu.html
https://www.unodc.org/lpo-brazil/pt/frontpage/2019/07/brasil-tem-segunda-maior-taxa-de-homicdios-da-amrica-do-sul--diz-relatrio-da-onu.html
https://www2.camara.leg.br/legin/fed/decret/1990/decreto-99675-7-novembro-1990-342197-norma-pe.html
https://www2.camara.leg.br/legin/fed/decret/1990/decreto-99675-7-novembro-1990-342197-norma-pe.html
https://www2.camara.leg.br/legin/fed/decret/2002/decreto-4151-7-marco-2002-343087-publicacaooriginal-1-pe.html
https://www2.camara.leg.br/legin/fed/decret/2002/decreto-4151-7-marco-2002-343087-publicacaooriginal-1-pe.html
https://adm.fnq.org.br/aprenda/metodologia-meg/modelo-de-excelencia-da-gestao


A  A PL I C A ÇÃ O  DO  M OD EL O D E  E X CE LÊ N C IA  DA  GE ST ÃO  NA  SE GU R AN Ç A P Ú B L I CA C O M O F E R RA M EN TA 

D E  RE DU Ç ÃO  DE  I ND I C A DOR E S  C R I M I N A I S   

41 

São Paulo, State Military Police. (2019). Craft PM6-431/21/19. Closure of 17th Military Police Quality 

Award – 2019 cycle. São Paulo, Brazil. 

São Paulo, State Military Police. (2015). Diagnosis of the Maturity of the Management of the Interior 

Policing Command Nine. Piracicaba, Brazil. 

São Paulo, State Military Police. (2016). Diagnosis of the Maturity of the Management of the Interior 

Policing Command Nine. Piracicaba, Brazil. 

São Paulo, State Military Police. (2017). Diagnosis of the Maturity of the Management of the Interior 

Policing Command Nine. Piracicaba, Brazil. 

São Paulo, State Military Police. (2018). Diagnosis of the Maturity of the Management of the Interior 

Policing Command Nine. Piracicaba, Brazil. 

São Paulo, State Military Police. (2019). Diagnosis of the Maturity of the Management of the Interior 

Policing Command Nine. Piracicaba, Brazil. 

São Paulo, State Military Police. (2020). Dispatch PM6-002/21/20. Cancellation of the Military Quality 

Police Award, 2020 cycle. São Paulo, Brazil. 

São Paulo, State Military Police. (2021). GESPOL: Management System of the Military Police of the 

State of São Paulo. (3rd ed.). São Paulo, Brazil.  

São Paulo, State Military Police. (2015). Guideline PM6-001/21/15. Establisher general norms for the 

Military Police Quality Award. São Paulo, Brazil. 

São Paulo, State Military Police. (2015). 13thMilitary Police Quality Award. Organizational Report of 

the Interior Policing Command Nine. Piracicaba, Brazil. 

São Paulo, State Military Police. (2016). 14ht Military Police Quality Award.Organizational Report of 

the Interior Policing Command Nine. Piracicaba, Brazil. 

São Paulo, State Military Police. (2017). 15th Military Police Quality Award. Organizational Report of 

the Interior Policing Command Nine. Piracicaba, Brazil. 

São Paulo, State Military Police. (2018). 16th Military Police Quality Award. Organizational Report of 

the Interior Policing Command Nine. Piracicaba, Brazil. 

São Paulo, State Military Police. (2019). 17th Military Police Quality Award. Organizational Report of 

the Interior Policing Command Nine. Piracicaba, Brazil. 

São Paulo, S.P. S. (2022, Nov 12). Statistical data from the State of São Paulo. Government Portal. 

Retrieved from https://www.ssp.sp.gov.br/estatistica/pesquisa.aspx.  

Sechi, L. (Ed.) (2016). Analysis of Public Policies: diagnosis of problems, recommendation of solutions. 

São Paulo, Brazil: Cengage Learning. 

Serpa, F.A.(2017). The model of management excellence as a decisive factor in improving the results of 

Military Police Organizations. (Unpublished doctoral thesis, Center for high security studies from 

the Military Police of the State of São Paulo). São Paulo, Brazil. 

 

 

 

 

https://www.ssp.sp.gov.br/estatistica/pesquisa.aspx


TMQ – TECHNIQUES,  METHODOLOGIES AND QUALITY  

N ú m e r o  E s p e c i a l  –  G e s t ã o  e  M e l h o r i a | 2 0 2 3  

42 

Authors Profiles 

Ricardo Nicotariis a PhD student in Police Sciences of Security and Public Order at the Center for 

Advanced Security Studies of the Military Police of the State of São Paulo. He serves as Head of the 

Planning and Financial and Budgetary Monitoring Division of the Military Police of the State of São 

Paulo. His research interests are in the area of public safety and public policy evaluation. 

 

Jaime Crozatti obtained his doctoral degree in Accounting and Controllership in 2002 through the 

FEA/USP Program. He is currently a professor at the Graduate Program in Public Policies at 

EACH/USP, where he direct researches on the efficiency of public spending on fundamental education 

and primary care, public policies that are a priority responsibility of municipalities.  

 

 



TMQ – TECHNIQUES,  METHODOLOGIES AND QUALITY  

N ú m e r o  E s p e c i a l  –  G e s t ã o  e  M e l h o r i a | 2 0 2 3  

43 

 

Engenharia da Qualidade na Perspectiva da 

Estatística Inferencial e do Método AHP-

TOPSIS-2N: Uma Proposta de Melhoria 

numa Indústria de Bebidas 
 

David de Oliveira Costa 
dcosta.doc@gmail.com 

Universidade Federal Fluminense 

 

Carlos Francisco Simões Gomes  
carlos_gomes@id.uff.br 

Universidade Federal Fluminense 

 

Marcos dos Santos 

marcosdossantos_doutorado_uff@yahoo.com.br  

Instituto Militar de Engenharia 

 

Daniel Augusto Moura Pereira 
danielmoura@ufcg.edu.br 

Universidade Federal de Campina Grande 

 

Resumo: 
Considerando que a competitividade dos negócios é um elemento decisivo na busca 

de posicionamento do mercado, bem como de sobrevivência do negócio, a 

estratégia de se posicionar com custos sob controle, não impondo uma prática de 

preços extras para garantir a margem de contribuição e equilibrar o custo de 

fabricação. Este estudo objetivou, mediante o mapeamento do processo, identificar 

as variáveis críticas e entender a relação de causa-efeito entre elas. Assim, 

percebeu-se a importância da fundamentação da estatística descritiva, gráfica e 

inferencial na aplicação de um processo de envase de bebidas, onde têm-se dois 

aspectos: o volume envasado acima da especificação, incorrerá no alto custo de 

fabricação. Ao mesmo tempo em que se a respectiva embalagem apresentar volume 

abaixo do especificado, de acordo a legislação vigente, implicará em multas 

aplicadas por instituições de defesa do consumidor. Logo, percebeu-se a 

necessidade de estipular um método robusto a fim de garantir a precisão do processo 

de envase e que os fornecedores, dos itens críticos, fossem avaliados e ordenados 

sob critérios técnicos. Com isso, constatou-se a eficácia de uma abordagem 

estatística na identificação do problema, bem como a abordagem do método 

multicritério na avaliação dos fornecedores das peças de reposição. 

 

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

 

mailto:carlos_gomes@id.uff.br
mailto:danielmoura@ufcg.edu.br


TMQ – TECHNIQUES,  METHODOLOGIES AND QUALITY  

N ú m e r o  E s p e c i a l  –  G e s t ã o  e  M e l h o r i a | 2 0 2 3  

44 

 

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. Introdução 
Noventa por cento das indústrias americanas, não sabem resolver problemas crônicos de 

qualidade (Keki, 1996). Não obstante, as indústrias brasileiras em pleno século XXI, ainda 

apresentam em sua estrutura, considerando empresas de grande expressão no mercado global, 

uma situação similar vivenciada nos Estados Unidos. Para Agrawal (2019), um benchmark que 

deve ser seguido é o Japão, visto que suas tradições em metodologias de abordagens à 

estabilização do processo mostram robustez e geram resultados significativos. O histórico desse 

país, na perspectiva de Kong et al. (2021), é fruto do período pós-guerra, onde a referência de 

qualidade estava nas mãos dos americanos, com a utilização do Controle Estatístico de Processo 

(CEP), mas no final dos anos 1960 o Japão conseguiu ultrapassar e, é um referencial global 

quando se aborda o tema Zero Defeito. Eles entenderam que a maturidade organizacional está 

diretamente ligada aos indicadores de qualidade da empresa e assim sendo, perseguem os 

pontos causadores da variação em qualquer processo ou atividade. 

 

3. Relação entre Qualidade e Custo 

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

ferramentas gráficas interdependentes e que requerem um elevado nível de especialização para 

se trabalhar de forma ampla. Essa junção do método, para obter o índice de capacidade, é 
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estruturado pelo Teorema do Limite Central. Falconi (2013) definiu a qualidade de um produto 

ou serviço como aquele que atende de forma confiável, de forma acessível, de forma segura e 

no prazo estipulado às necessidades do consumidor ou cliente. Percebe-se que que em cada fase 

que a empresa supera, inúmeros aprendizados são adquiridos e o ciclo da melhoria contínua se 

perpetua em sua cultura organizacional, de maneira que com a maturidade (tempo e 

aprendizado) haja uma relação inversa com esse custo (figura 1).  

Nesse entendimento, Keki (1997) descreveu quatro estágios as quais as empresas poderão 

vivenciar, dependendo do nível de maturidade corporativa; 

I. Estágio 1: Inocência.  

Nesta fase a alta direção (liderança) entende a qualidade, bem como as suas atividades como 

um mal necessário; 

II. Estágio 2: Despertar.  

Aqui, a liderança entende que a qualidade é relevante ao negócio, mas ao mesmo tempo 

suas ponderações entre investimento necessário e o seu retorno esperado, demonstram 

claramente que o discurso e a prática são conflitantes; 

III. Estágio 3: Compromisso.  

Nesta etapa, a liderança entende que as atividades da qualidade fazem com que se gere 

percepção de valor aos clientes. Logo, a ênfase em desenvolvimento de processos, pessoas e 

equipamentos estão alinhados à estratégia do negócio; 

IV. Estágio 4: Classe mundial.  

Esta é a fase de plenitude de uma corporação. Onde a qualidade é vista como um valor e 

independente de cargo ou função, estão alinhados e comprometidos com este valor. 

Figura 1 – Relação entre nível de qualidade e custo 

 

Fonte: Adaptado Kong et al. (2020) 
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3.1.1. Índice de Capacidade do Processo e a sua Relação com Custos 

Entender a relação de capacidade do processo, de fato é validar se aquele determinado 

processo é capaz de atender especificações e requisitos impostos pelo cliente. Essa relação de 

equilíbrio determinará a viabilidade de um processo produtivo. Pois, se os índices de rejeição 

ou de retrabalho estão acima do padrão aceitável, os custos desse determinado produto tenderá 

a sair da realidade de mercado, o tornando inviável financeiramente. 

Pyzdek e Keller (2011) entendem que ao detalhar as análises, em busca dos itens críticos 

nos equipamentos, em estrutura de subconjuntos, a aplicação da metodologia referencial do 

Failure Mode and Effect Analysis (FMEA), se evidencia seus impactos e viabiliza às devidas 

tratativas das fontes de variação. 

 

3.1.2. Custos da Não Qualidade 

Para entender e calcular o custo total da qualidade, a British Standard BS6143 (1990) 

estabeleceu a classificação dos termos e estruturação de custo de qualidade que devem ser 

segmentadas em categorias: custo de prevenção, avaliação, falha interna e falhas externas. 

 

3.1.2.1. Custo da Prevenção 

Entende-se por custo de prevenção, investimento em equipamentos e a fim de potencializar 

possíveis falhas ou desvio no processo de produção. Falconi (2013) afirma que altos custos 

estão relacionados a potenciais desperdícios. 

 

3.1.3. Custo da Avaliação 

Os custos relacionados à avaliação, podem ser entendidos como aquisição de instrumentos 

de medição, testes e ensaios (destrutivos) ao longo da linha de fabricação. 

 

3.1.4. Custo da Falha 

Falha Interna (defeitos e retrabalhos) 

Todos os desperdícios deverão ser eliminados (Falconi, 2013).  

Falha Externa (recall, multas e indemnizações) 

As consequências de uma falha, quando sai das delimitações da empresa, têm dimensões 

muito maiores e um impacto alto para o negócio (a exemplo disso, o caso da Toyota). Esta, 

poderá manchar o nome da corporação no mercado e trazer consigo, impactos financeiros 

imensuráveis. 
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3.1.5. A Curva de Perda de Taguchi 

Para Taguchi (1980), existe uma relação direta (proporcional) entre especificação do 

produto e, os respectivos custos. De maneira que, quanto maior o afastamento da especificação, 

maior serão os custos atrelados (refugo, recall, indenizações, etc.).  

Pan et al. (2007) citam como o caso mais emblemático, que retrata a eficácia desse método, 

foi registado na década de 1980, quando a Ford comparou duas transmissões de diferentes 

fornecedores. O fornecedor com menor variação, também teve menos reclamações de garantia, 

embora ambos os fornecedores atendessem às especificações. Logo, atender às especificações, 

nem sempre reduzirá os respectivos custos. É fundamental reduzir, ao máximo, a variação do 

processo.  

Para Freitas et al. (2007) a função de perda de Taguchi afirma que qualquer variação do 

desempenho nominal começará a gerar insatisfação do cliente e custo para o fabricante. Esse 

pensamento poderá ser compreendido pela equação matemática (equação 1), que reflete a perda 

da qualidade. 

𝐿(𝑦) = 𝐾(𝑦 − 𝑚)2     (1) 

 

K: é uma constante de proporcionalidade; 

y: é a escala de especificação; 

m: valor nominal (especificação);  

A0: máxima perda tolerada; 

∆: tolerância máxima (limites de especificação); 

L(y): a perda de qualidade.  

 

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

 

Figura 2 – Função de perda de Taguchi 

 

Fonte: Adaptado Machado & Schneider (1999) 
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Dharmalingam et al. (2010) entendem que os modelos de negócios tradicionais, não 

percebem que ao se afastar da especificação (target) as possibilidades de falhas tendem a surgir 

e, não havendo a devida tratativa preventiva, o potencial de perdas financeiras são 

potencializadas. No entanto, a variação nas especificações ainda pode levar a falhas do produto 

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

 

Figura 3: Modelo tradicional versus o modelo de Taguchi 

 
Fonte: Adaptado Taguchi (1986) 

 

3.2. Métodos Estatísticos e o Teste de Hipóteses 
A estrutura analítica, 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 decisão. 

O conhecimento acerca dos principais métodos estatísticos utilizados em estudos de uma 

determinada área do conhecimento permite conhecer o desenho metodológico predominante, 

bem como os principais objetivos a serem testados, e verificar se há limitações no uso de 

métodos mais elaborados e atualizados (Costa & Castro, 2020). 

Silva (2015) descreve que se pode definir a estatística em duas vertentes: A estatística 

descritiva e a estatística inferencial. A primeira, responsável pela estruturação da base de dados. 

Aquela em que tratará da coleta de dados, das características funcionais da amostra e pela 

apresentação desses dados. Já a estatística inferencial ou indutiva, abordará a parte refinada 

dessa base: A estimativa de parâmetros, baseada na respectiva base de dados e até mesmo gerar 

possíveis afirmações. 

De acordo com Weir e Cockerham (1984) o teste de hipótese é uma referência para 

validação, inferência e comparação. No campo industrial esses elementos são fundamentais. 

Silva (2015) e Carpinetti (2012) entendem que o objetivo do teste de hipótese é validar ou 
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rejeitar uma determinada afirmação sobre um parâmetro populacional específico. Assim, duas 

hipóteses são constituídas: A hipótese nula (H0), objeto principal do questionamento. E a 

hipótese alternativa (Ha). 

O teste de hipótese, nesse caso específico o teste de hipótese para média, segue a seguinte 

axiomática: 

H0: μ volume especificado = μ média amostral 

Ha: μ volume especificado ≠ μ média amostral 

Pvalue < α rejeita-se H0 

Pvalue ≥ α não rejeita-se H0 

α é o nível de significância, normalmente, aplica-se 5% (0,05) (figura4). 

 

Figura4 – Análise do P value e nível de significância 

 

Fonte: Francisco, Canciglieri Junior & Sant´Anna (2020) 

Com isso, há possibilidades de incorrer em erros. Segundo Larson (1974), esses erros são 

denominados: Tipo I e Tipo II (figura 3). 

 

Figura5 – Tipos de erro 

 

Fonte: Adaptado Zibetti (2022) 

 

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

estruturalmente é composto por duas técnicas de tomada de decisão multicritério, são 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 múltiplos e conflitantes de 

cenários complexos. 

Gomes e Gomes (2019), entendem que para se utilizar os métodos já validados de Apoio 

Multicritério à Decisão (AMD), é fundamental entender os distintos tipos de problemáticas:  

i. Problemática Pα – objetiva esclarecer a decisão pela escolha de um subconjunto de 

Alternativas; 

ii. Problemática Pβ – a ênfase nessa problemática é gerar uma classificação; 

iii. Problemática Pγ – o objetivo é, ao final, obter conforme preferências do(s) decisor(es) 

uma ordenação ou ranking. 

 

Bozza et al. (2020), entende que este é um método robusto para fundamentar a tomada de 

decisão. Pois, considera os aspectos subjetivos que são mais complexas, por serem de caráter 

pessoal e difíceis de obter uma escala, na escolha de prioridades entre os critérios. Para Santos 

(2021) “o algoritmo TOPSIS, desenvolvido por Hwang e Yoon (1981) é uma técnica de 

avaliação de performance de alternativas através da similaridade da mesma com uma solução 

ideal”.  

Logo, pode-se afirmar que este método é a evolução do AHP-TOPSIS, que teve o seu 

desdobramento da junção dos métodos AHP (ponderação dos critérios) e o 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 

normalização distintas (2N), onde são gerados dois resultados de ordenação. 

Para a aplicação desta metodologia é necessário que tanto os critérios quanto as 

alternativas possam ser estruturadas de forma hierárquica, sendo que no primeiro nível 

da hierarquia corresponde ao propósito 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 solução ideal 

positiva D+ (equação 2), para critérios de benefício, e a solução ideal negativa D− (equação 3), 

para critérios de custo, considerando a fundamentação (equação 4 e equação 5); 

D+=(p+1,p+2,⋯,p+n)      (2) 

D−=(p−1,p−2,⋯,p−n)      (3) 

𝑝𝑗+ {
𝑚𝑎𝑥𝑖(𝑝𝑖𝑗),𝑠𝑒 𝑐𝑟𝑖𝑡é𝑟𝑖𝑜 𝑓𝑜𝑟 𝑏𝑒𝑛𝑒𝑓í𝑐𝑖𝑜

𝑚𝑖𝑛𝑖(𝑝𝑖𝑗),𝑠𝑒 𝑐𝑟𝑖𝑡é𝑟𝑖𝑜 𝑓𝑜𝑟 𝑐𝑢𝑠𝑡𝑜
    (4) 

𝑝𝑗− {
𝑚𝑖𝑛𝑖(𝑝𝑖𝑗),𝑠𝑒 𝑐𝑟𝑖𝑡é𝑟𝑖𝑜 𝑓𝑜𝑟 𝑏𝑒𝑛𝑒𝑓í𝑐𝑖𝑜

𝑚𝑎𝑥𝑖(𝑝𝑖𝑗),𝑠𝑒 𝑐𝑟𝑖𝑡é𝑟𝑖𝑜 𝑓𝑜𝑟 𝑐𝑢𝑠𝑡𝑜
    (5) 
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Gomes et al. (2020) definem como sendo uma técnica de avaliação de performances de 

alternativas, através da similaridade dela com uma solução ideal e levando em consideração a 

avaliação dos critérios, pelos decisores, de acordo com a Escala de Saaty.  Araújo et al. (2022) 

entendem que, para definir a melhor alternativa, esta deverá se aproximar da solução ideal (D+) 

e, ao mesmo tempo ser a alternativa mais distante da solução não ideal (D–). 

Em seguida, deve-se calcular, para cada alternativa Ai, a distância euclidiana de cada rating 

para o vetor de soluções positivas A+ e para o vetor de soluções ideais negativo A−. 

De Souza Rocha Junior; Moreira; Dos Santos (2021) descreveram a axiomática deste 

método em oito etapas: 

i. Estruturação da matriz de decisão; 

 

ii. Obtenção dos pesos (AHP); 

a. Definição da matriz de decisão 

[

𝑎11 𝑎21 𝑎31 … 𝑎1𝑛

𝑎12 𝑎22 𝑎32 … 𝑎2𝑛

⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮
𝑎𝑛1 𝑎𝑛2 𝑎𝑛3 … 𝑎𝑛𝑥

] 

b. Cálculo do autovetor 

𝑊𝑖 = (∏ 𝑤𝑖𝑗

𝑛

𝑗=1

)

1
𝑛

 

c. Cálculo de normalização dos autovetores 

𝑇 =
𝑤1

∑ 𝑤𝑖
; 

𝑤2

∑ 𝑤𝑖
 ;  

𝑤3

∑ 𝑤𝑖
 

d. Índice que relaciona os critérios da matriz de consistência 

λ𝑚á𝑥 = 𝑇 ∗ 𝑊 

e. Índice de consistência (IC) 

𝐼𝐶 =
λ𝑚á𝑥 − 𝑛

(𝑛 − 1)
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f. Razão de consistência 

𝐶𝑅 =  
𝐶𝐼

𝐶𝐴
 

g. Índice randômico em função de n critérios 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

0 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  

iii. Definição do desempenho das alternativas; 

𝑅 = [𝑟𝑖𝑗]𝑚 ∗ 𝑛 

 

iv. Procedimento da primeira normalização (N1); 

𝑎𝑖𝑗 − 𝑚𝑖𝑛 (𝑎𝑖𝑗)

𝑚𝑎𝑥(𝑎𝑖𝑗) − 𝑚𝑖𝑛 (𝑎𝑖𝑗)
 

 

v. Procedimento da segunda normalização (N2); 
𝑎𝑖𝑗

√∑ 𝑎𝑖𝑗
2𝑚

𝑖=1

 

 

vi. Agregação; 

𝑃 = [𝑝𝑖𝑗]𝑚 ∗ 𝑛 :  𝑝𝑖𝑗 = 𝑤𝑗 ∗ 𝑟𝑖𝑗  
 

vii. Cálculo de distâncias relativas (𝑑𝑖
−&𝑑𝑖

+); 

𝑑𝑖
− = ∑(𝑑−

𝑖𝑗)2 

𝑛

𝑗=1

 

𝑑𝑖
− = 𝑝𝑖

− − 𝑝𝑖𝑗  

𝑑𝑖
+ = ∑(𝑑+

𝑖𝑗)2 

𝑛

𝑗=1

 

𝑑𝑖
+ = 𝑝𝑖

+ − 𝑝𝑖𝑗  
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viii. Obtenção das soluções (ideal e não ideal). 

𝜉𝑖 =
𝑑𝑖

−

𝑑𝑖
+ + 𝑑𝑖

− 

 

4. Metodologia 
Para realização deste estudo, aplicou-se o princípio estrutural da metodologia DMAIC 

(Definir – Medir – Analisar – Implementar e Controlar), onde inicialmente, realizou-se o 

mapeamento do processo, identificação da área crítica (objeto de estudo). Seguindo o conceito 

de priorização, devido à criticidade, a linha piloto foi atribuída e, assim aprofundou-se as coletas 

de dados (tamanho da amostra: 100 embalagens) e detalhamento das análises. Em seguida, após 

identificação da variável crítica e seus respectivos critérios técnicos elementares, utilizou-se 

dos conceitos do método multicritério AHP-TOPSIS-2N, para ordenação dos fornecedores 

qualificados de itens de reposição críticos (figura 6). 

 

Figura6 – Fluxo metodológico do artigo 

 

Fonte: Autores (2022) 

 

 

5. Resultados 
Ao analisar o desempenho da Linha 600ml, percebe-se que há uma estabilidade no processo 

de envase, pois, a média está contida no intervalo de confiança 𝐻𝑜𝑒𝑥̅ (figura 7). Para além 

disso, os dados estudados apresentam um comportamento de distribuição normal (P-value: 

0,078). 
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Figura 7: Análise desempenho (Linha 600ml) 

 

Fonte: Autores (2022) 

Outra evidência poderá ser constatada pelo teste de hipótese da média (figura 8). Visto que 

o P-value encontrado foi 0,854 e, assim sendo maior que o nível de significância 0,05 (5%), 

não descarta a hipótese nula (H0). Logo, a média da amostra é igual a 600ml, atribui-se esta 

afirmação ao intervalo de confiança (IC) da respectiva média. 

 

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

 

Fonte: Autores (2022) 

 

As análises seguiram nas demais linhas de produção, para entender o comportamento e 

desempenho delas. Assim, ao analisar a linha de produção 473ml, percebeu-se uma adequada 
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estabilidade do processo, ou seja, baixo desvio padrão e a concordância entre o 𝐻𝑜𝑒𝑥̅ (figura 

9). 

Figura 9: Análise desempenho (Linha 473ml) 

 

Fonte: Autores (2022) 

 

Seguindo a análise da média, no teste de hipótese, constata-se que esta é igual a 473 ml, 

tendo o seu intervalo de confiança (IC) entre 472,2 ml e 473,7 ml, atendendo a respectiva 

especificação (figura 10). 

 

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

 

Fonte: Autores (2022) 

 

Quando analisada a linha de produção 330ml, percebe-se que mesmo a média estando 

contida no intervalo de confiança 𝐻𝑜𝑒𝑥̅ (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: Análise desempenho (Linha 330ml) 

 

Fonte: Autores (2022) 

 

No teste de hipótese, constata-se que o desvio padrão está acima do normal (33,64ml). Tal 

variação põe em risco o processo e, possíveis custos agregados por essa discrepância. O 

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

 

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

 

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 análise de dados. 
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Figura 13: Análise da variância entre as linhas de produção 

 

Fonte: Autores (2022) 

Detalhando a análise, chegou-se ao entendimento que algumas posições do carrossel de 

enchimento, levam ao descontrole desse processo (figura 14). Assim, se identificou alta 

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

 

Figura 14: Análise de desempenho por bico de enchimento 

 

Fonte: Autores (2022) 

Esse comportamento, leva à oscilação do processo e, consequentemente à baixa capacidade 

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

 

Fonte: Autores (2022) 

 

A estruturação hierárquica desdobrada do equipamento (figura 16), permitirá, devido à 

divisão de subníveis, identificar não apenas o conjunto em falha, mas determinado item que 

possivelmente seja o causador da falha potencial.  

Figura 16: Análise da variável crítica - FMEA 

 

Fonte: Autores (2022) 
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Nesse entendimento, estruturou-se o plano de ação em que foi necessário rever o 

planejamento da manutenção, de maneira a destacar no sistema os itens críticos desse processo. 

Nesse caso específico, percebeu-se a interferência no desgaste prematuro da mola de 

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

 

Figura 17: Revisão periódica de itens críticos (subconjuntos) 

 

Fonte: Fabricante (2022) 

 

Ao comparar, em dois momentos (baseline e melhoria), o processo de aplicação da linha de 

envase 330ml, percebeu-se um ganho aparente relevante. Sendo necessário acompanhamento 

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

 

Figura 18: Análise do desempenho após adequações na linha de produção 

 

Fonte: Autores (2022) 

 

Percebe-se que a média não sofreu um impacto relevante, considerando o intervalo de 

confiança das respectivas médias. Tal afirmação fica evidente ao se analisar P-value 0,443 que 

é maior que o nível de significância 0,05 (figura 19). 
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Figura 19: Teste de hipótese 

 

Fonte: Autores (2022) 

Ao analisar a dispersão dos dados (desvio padrão) desse processo, percebe-se que a 

implementação da melhoria foi contemplada com as adequações em linha, visto que a variação 

inicial era de, aproximadamente, 33ml enquanto, após melhoria, essa variação apresentou valor 

de 4,4ml (figura 20). 

 

Figura 20: Análise do desvio padrão (antes e após a melhoria) 

 

Fonte: Autores (2022) 
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Feito isso, aplicou-se o método multicritério AHP-TOPSIS-2N para identificar o melhor 

fornecedor do bico aplicador, baseados em critérios qualificadores e essenciais para o adequado 

funcionamento e precisão no processo de enchimento, no processo produtivo. 

Fornecedores:  

i. fornecedor 1; 

ii. fornecedor 2; 

iii. fornecedor 3. 

Critérios qualificadores para fornecimento: 

i. precisão de aplicação; 

ii. tempo de vida útil da junta de vedação; 

iii. tempo de vida útil da mola de tensionadora; 

iv. custo do componente. 

Para o critério de precisão de aplicação, considerou-se o desvio padrão médio para cada 

subgrupo (fornecedor). O tempo de vida útil do respectivo componente, considerou-se o 

número de dias em que este foi utilizado em linha. Ou seja, a diferença entre o dia de entrada e 

o dia de saída do respectivo componente. E, para o custo do componente considerou-se o custo 

total, em Dólar (frete, impostos etc.). 

Assim, seguiu-se para estruturação da matriz de decisão, definindo a monotonicidade em 

cada critério (maximizar ou minimizar) utilizando a plataforma web: 

https://www.3decisionmethods.com (figura 21).  

Figura 21: Matriz decisão – Valores critérios 

 

Fonte: Autores (2022) 

Após definição dos critérios e inputs de seus respectivos valores, seguiu-se para definição 

da priorização entre eles (figura 22). 

 

https://www.3decisionmethods.com/
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Figura 22: Análise da priorização entre critérios 

 

Fonte: Autores (2022) 

 

Assim, chegou-se ao resultado, após os dois procedimentos de normalização, como propõe 

o método e chegou-se ao resultado que o fornecedor 1, apresenta melhor distância para a 

solução ideal positiva (D+), bem como o melhor resultado de distância para a solução ideal 

negativa (D-) (figura 23).  

 

Figura 23: Análise da ordenação da primeira normalização 

 

Fonte: Autores (2022) 

 

Mediante ao output, na primeira normalização, percebeu-se que a ordenação entre os 

fornecedores são: Fornecedor 1, Fornecedor 3 e Fornecedor 2 (figura 24). 
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Figura 24: Ordenação do resultado da primeira normalização 

 

Fonte: Autores (2022) 

 

Na segunda normalização, percebeu-se que a ordenação entre os fornecedores se manteve: 

Fornecedor 1; Fornecedor 3 e Fornecedor 2. Pois, pela respectiva axiomática do método, propõe 

que D+ seja um ponto mínimo e D– seja um ponto de máximo e, consequentemente a o maior 

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

 

Figura 25: Análise da ordenação segunda normalização 

 

Fonte: Autores (2022) 

 

A ordenação das alternativas se manteve inalterada na segunda normalização, comparada à 

primeira normalização (figura 26).  

Figura 26: Ordenação do resultado da segunda normalização 

 

Fonte: Autores (2022) 

 

Assim, pode-se concluir que a melhor ordenação 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: Análise da ordenação do resultado 

 

Fonte: Autores (2022) 

 

6. Conclusão 
Mediante à estruturação deste estudo, bem como o resultado obtido, percebe-se que a 

abordagem dos conceitos da estatística não permeia apenas o ambiente acadêmico, mas fica 

evidente a colaboração para o campo corporativo de forma expressiva. A importância da análise 

e do mapeamento do processo, aplicando um método adequado, tornam o processo de decisório 

mais robusto. Com isso, a respectiva empresa pode definir uma política de compra, diferenciada 

para itens críticos. Assim, constata-se que a inserção dos métodos multicritério em conjunto a 

estruturação de modelagem de processos (DMAIC e FMEA), na busca de encontrar uma 

equação que atenda a aspectos corporativos e que esteja fundamentado numa metodologia 

reconhecida na academia. Logo, diante de um cenário altamente competitivo, percebe-se que 

esta produção se demonstra útil, ao combinar ferramentas e métodos da estatística (conceitos 

elementares da estatística descritiva e inferencial) e da pesquisa operacional (método 

multicritério de apoio à tomada de decisão), e presta uma contribuição para academia, bem 

como para o mundo corporativo. 

 

7. Considerações finais 
Fica evidente que no ambiente corporativo tem espaço para implementar ações com base 

científica e evitar os modelos tradicionais ao implementar ações (tentativas e erros). Pois, 

dependendo da frequência e impacto, isso pode refletir bruscamente nos resultados financeiros 

do negócio. Percebe-se que as empresas ao instituir um programa de qualidade e gerenciamento 

de processos, iniciam com a inserção das cartas de controles ou controle estatístico de processos 
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(CEP), mas falham em aprofundar os estudos em busca do controle dos pontos de variação e na 

implementação de melhorias a fim de eliminar tais variações. Tal deficiência sinaliza uma 

potencial falha no plano de capacitação e desenvolvimentos do quadro de funcionários. Logo, 

pode-se afirmar que este estudo contribui de forma relevante e prática às dificuldades do 

cotidiano corporativo servindo de guia referencial para as indústrias de transformação. 
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Resumo: 
A gestão por meio de indicadores econômicos e financeiros é essencial para tomada 

de decisão nas empresas, visando a sua sustentabilidade. O objetivo do artigo é a 

seleção de indicadores de retorno econômico-financeiro a partir de avaliação de 

especialistas e ordenação 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 Patrimônio Líquido (ROE), Retorno sobre o 

Investimento(ROI), Valor Econômico Agregado (EVA®) e Retorno sobre o Capital 

Empregado (ROCE), assim ordenados, devem ser utilizados para melhoria da 

gestão econômica e financeira nas empresas. Este estudo contribui para a literatura 

acadêmica apresentando os conceitos de cada indicador pesquisado, bem como a 

ordenação destes indicadores por meio do método estruturado empregado, podendo 

ser utilizado para outros indicadores de gestão. 
 

Palavras-chave: Indicadores de desempenho, Apoio Multicritério à Decisão 

 

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. Introdução 

No cenário empresarial pós-pandemia, guerras, avanço digital e trabalho remoto, se faz 

mister a implementação de indicadores eficientes voltados para gestão do desempenho 

econômico e financeiro das organizações, conforme o pensamento do Engenheiro e Matemático 

William Edwards Deming: “não se gerencia o que não se mede não se mede o que não se define, 

não se define o que não se entende, e não há sucesso no que não se gerência (Szczepaniuk et 

al., 2020). 

Dentre os indicadores de gestão financeira e econômica das empresas, destacam-se os 

Indicadores de Retorno Econômico-Financeiro (IREFs) que demonstram para as empresa a 

lucratividade obtida do que foi utilizado e empregado (Pereira, 2016). Blendinger & Michalski 

(2018) comentam que empresas alemãs utilizam os seguintes IREFs para sua gestão: ROCE; 

ROE; EVA® e ROA. (Nguyen et al., 2021) descrevem que os IREFs: ROI, ROE e ROA 

propiciam informações gerenciais básicas para as empresas. Kaplan e Norton (1997) informam 

que a maioria dos painéis de indicadores (scorecard) das organizações possuem os IREFs: ROI 

e EVA. Algumas empresas podem utilizar uma ou várias métricas para avaliação do seu 

desempenho econômico-financeiro (Blendinger & Michalski, 2018). Os IREFS considerados 

para a validação nesta pesquisa são: ROA, ROE, ROI,ROCE e EVA®. 

É importante observar que a divulgação dos resultados destes indicadores é essencial para a 

demonstração da sustentabilidade das empresas para os seus stakeholders (empregados, sócios 

e acionistas), permitindo a visualização dos alcance das metas e progressos (Elzahar et al., 

2015). Em especial, nas empresas públicas, a apresentação dos resultados dos indicadores é 

obrigatória, sendo estimulada pelos anseios sociais pela eficiência e transparência no uso dos 

recursos públicos (Lamoglia et al., 2020). 

Diante disso, surge a questão se as empresas utilizam os melhores IREFs para demonstração 

de seus resultados ao seu público de interesse e gestão dos seus negócios. Esta pesquisa objetiva 

a seleção e ordenação dos IREFs sob o ponto de vista de especialistas, com emprego do método 

Tomada de Decisão Interativa Multicritério – TODIM (Gomes & Lima, 1991). 

Os critérios adotados para a avaliação dos IREFs são: Especificidade, Mensurabilidade, 

Acessibilidade, Relevância e Temporalidade, do inglês Specificity, Measurability, 

Achievability, Relevance and Temporality– SMART, que são apropriados para avaliação da 

qualidade de um indicador-chave de desempenho (Doran, 1981). Os indicadores devem ser 

capazes de satisfazer os critérios SMART (Selvik et al., 2021). É importante não confundir os 

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

atributos. 

Os trabalhos de Kaganski & Toompalu (2017), Gözaçan & Lafci (2020) e Kanrash et al. 

(2021), apresenta o uso do método Analytic Hierarchy Process – AHP, implementado por Saaty 

(1980) e critérios SMART para avaliação de indicadores de pequenas e médias empresas da 

indústria automotiva e de logística. Jafari et al. (2020) ressaltam que “ponderar indicadores nas 

comparações pareadas indicadas pelos métodos multicritérios é mais fácil e seguro do que com 

outros métodos”. 

Não existe um método padrão no uso de indicadores voltados para avaliação econômica e 

financeira das empresas (Blendinger & Michalski, 2018). Não foi encontrado na literatura 

acadêmica trabalhos referentes à avaliação de IREFs para empresas com o emprego dos 

métodos combinados TODIM e SMART. 

 

2. Revisão da Literatura 

2.1. Indicadores de Retorno Econômico-Financeiro 

Os indicadores na visão econômica 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 visão financeira propiciam a análise da eficiência 

dos uso dos recursos e crédito, bem o crescimento do capital das organizações (Rehman et al., 

2019). A Figura 1 visa demonstrar a seleção dos IREFs entre os diversos indicadores 

econômicos e indicadores financeiros utilizados nas empresas. 

 

Figura 1 – Seleção de IREFs das Empresas 

 

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1997); Blendinger e Michalski (2018); Nguyen et al. 

(2021). 
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A discussão sobre retorno econômico-financeiro tem como mote a maximização 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 são também conhecidos como: índices de lucratividade ou rentabilidade, que 

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

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

limitação “a ambiguidade associada à flexibilidade permitida pelos Princípios Fundamentais da 

Contabilidade na interpretação e registro das transações e eventos” (Marques et al., 2015). 

 

Quadro 1 – Considerações sobre Indicadores de Retorno Econômico-Financeiro 

IREF CONSIDERAÇÕES ESPECÍFICAS DOS IREFs 

ROA Métrica utilizada para examinar o efeito da propriedade sobre a lucratividade (Lazzarini & 

Musacchio, 2018).  É considerada como o lucro líquido antes dos impostos normalizados pelos 

ativos (Leite et al., 2020). 

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

ROE Indicador que contabiliza a lucratividade corporativa, indicando a quantidade de lucro produzido 

pelo patrimônio da empresa (Ganda, 2018). Usada para medir o retorno sobre o patrimônio 

líquido e a eficiência das empresas em obter lucros. Pode ser calculada pela proporção do lucro 

líquido com o patrimônio líquido (Al-Ahdal et al., 2020). 

ROI 

 

Variável contínua que mede o nível de receita de investimentos tais como juros ou dividendos 

sobre poupança e investimentos. Não existe uma teoria clara sobre o uso da receita de 

investimento, mas o caso mais provável é que ele seja usado para subsidiar despesas operacionais 

(Ecer et al., 2017). Os acionistas, com base nos direitos sobre o patrimônio e investimento no 

capital das organizações exigem o ROI suficientemente satisfatório para sua permanência (Vu et 

al., 2018). 

EVA® Marca comercial da empresa Stern Value Management que se tornou popular na década de 1990 

(Cachanosky & Lewin, 2016). Medida de desempenho financeiro de criação de valor para o 

acionista contemplando do lado contábil  os componentes capital empregado  e lucro antes do 

imposto de juros e do lado econômico, tem como principal componente, o custo médio ponderado 

de capital, do inglês WeightedAverageCostOf Capital  (WACC) (Aubert et al., 2017).  

Fonte: Elaborado pelos autores (2021). 
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Os IREFs fazem parte do rol de indicadores econômico-financeiros utilizados nas empresas 

para avaliação dos seus resultados, tendo como base a demonstração do que foi ganho, que é 

uma questão de sobrevivência e continuidade das organizações (Drucker, 1992). 

O Quadro 2 mostra as equações básicas dos IREFs citadas em artigos acadêmicos e 

respectivas variáveis empregadas nos cálculos destes indicadores. 

 

Quadro 2 – Equações e Variáveis dos IREFs 

IREF EQUAÇÕES VARIÁVEIS DAS EQUAÇÕES AUTORES 

ROA LL/A LL = Lucro Líquido 

A = Ativo Total 

(Thacker et al., 2020); 

(Vu et al., 2018) 

ROCE LO/CE LO= Lucro Operacional 

CE = Capital Empregado 

(Blendinger & Michalski, 

2018) 

ROE LL/PL LL = Lucro Líquido 

PL = Patrimônio Líquido 

(Thackeret al., 2020); 

(Al-ahdal et al., 2020); 

(Pavlopouloset 

al.,2019) 

ROI LL/I  

 

LL = Lucro Líquido 

I = Investimento 

(Modak et al., 2019); 

(Ghosh et al., 2018) 

EVA® LO-(WACC x 

CE) 

LO = Lucro Operacional 

WACC = Custo Médio Ponderado de 

Capital 

CE= Capital Empregado 

(Shadet al.,2019) 

Fonte: Elaborado pelos autores (2021). 

 

O Quadro 2 comprova que os IREFs têm como base a avaliação do Lucro das Empresas 

em relação a outras variáveis econômicas e financeiras. 

 

2.2.  Ordenação dos IREFs com os métodos TODIM e SMART 

Kaganski & Toompalu (2017), Gözaçan & Lafci (2020) e Kanrash et al. (2021) entendem 

que o uso do método integrado de Apoio a Multicritério de Decisão e critérios SMART para 

avaliação de indicadores de desempenho auxilia a determinação de indicadores consistentes e 

eficientes para as empresas. 
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Os IREFs são ordenados nesta pesquisa utilizando-se o Método de Apoio Multicritério à 

Decisão (MCDM), uma vez que um sistema estruturado de indicadores efetivos pressupõe que 

cada componente atenda a determinados critérios (Strelnik et al., 2015). 

O método TODIM tem um grau de compreensão satisfatório em relação a outros métodos 

discretos, sendo diferenciado por ter como referência na Teoria da Perspectiva de Daniel 

Kahnemane e Amos Tversky (Prêmio Nobel de Economia em 2002), que identificaram a 

tendência de as pessoas serem mais conservadoras em relação ao risco em situações que 

envolvem ganhos e, no caso de perdas, aceitar os riscos envolvidos, que podem ser 

representados por uma função de valor em forma de “S”, conforme mostra a Figura 2 (Gomes 

& Rangel, 2009). 

O método TODIM é uma ferramenta útil para deduzir conjuntos de parâmetros ideais para a 

tomada de decisão com base em critérios múltiplos 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 

critérios SMART são utilizados para avaliação dos IREFs neste artigo. Tais critérios são 

considerados por Doran (1981) como critérios inteligentes e significativos voltados para atender 

objetivos com foco na filosofia do sucesso das organizações. Kaganski e Toompalu (2017) 

percebem que a abordagem de avaliação de indicadores utilizando o método combinado 

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

 

Figura 2 – Função de Valor da Teoria da Perspectiva 

 

Fonte: Gomes; Rangel (2009). 

 

O sistema de gestão precisa ser monitorado com indicadores adequados, confirmando a 

adequação do uso de métodos de avaliação multicritério com critérios SMART (Kanrash et al., 

2021). 
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3. Metodologia da Pesquisa 

Esta pesquisa é classificada cientificamente como exploratória, pois se destina a obter maior 

familiaridade como o problema e aprimorar ideias, envolvendo abordagens com pessoas 

detentoras de experiências práticas de modo a torná-la mais explícita (Gil, 2002). 

Quanto à natureza, é uma pesquisa aplicada descritiva explicativa, com fundamentos 

motivados pela necessidade de gerar conhecimentos dirigidos às soluções de problemas 

específicos e idiossincráticos, estudando características de determinada população e fenômeno 

a partir da identificação da relação entre variáveis e, por fim, procurando identificar as razões 

envolvidas na ocorrência dos eventos (Gil, 2002). 

Do ponto de vista epistemológico, foi adotado o objetivismo na área de conhecimento de 

especialistas, tendo como perspectiva teórica, o positivismo, com o método indutivo por meio 

de levantamento de dados (Gray, 2012).  

Em relação à abordagem, a pesquisa tem viés quantitativo pois reveste-se de formulações e 

configuração experimental matemática (Severino, 2016). 

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

ações descritas em cada etapa desta Figura 3 propiciaram a obtenção dos resultados da pesquisa. 

 

Figura 3 – Função de Valor da Teoria da Perspectiva 

 

Fonte: Elaborado pelos autores (2021). 

 

Na Etapa I são definidos os critérios para avaliação dos IREFs e a atribuição dos pesos para 

tais critérios.  
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Na Etapa II são realizadas a pesquisa de campo, a partir da coleta de opiniões especializadas 

usando-se um questionário preparado antecipadamente com itens padronizados. Segundo Gray 

(2012), o “questionário reflete a visão do mundo de quem fez o seu desenho, não importa quão 

objetivo o pesquisador tente ser”. Para preparação dos questionários, a relação de indicadores 

pode ser estabelecida de duas maneiras: o pesquisador desenvolvendo seu próprio conjunto de 

indicadores ou o pesquisador usando conjuntos de indicadores aceitos (Olakitan, 2019). 

Keramati e Shapouri (2016) avaliam que para responder os questionários de pesquisa, deve ser 

solicitado aos especialistas, a atribuição de um nível de importância ao que se quer encontrar, 

a fim de evitar “dúvidas, ambiguidade e respostas lacônicas” (Severino, 2016). 

A Tabela 1 apresenta as questões do formulário aplicado aos especialistas buscando-se a 

obtenção do grau de atendimento dos IREFs aos critérios SMART estabelecidos, a pontuação 

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 III tem como objetivo a ordenação dos IREFS com o método TODIM, que 

pressupõe que a avaliação global das alternativas deve ser realizada a partir da elaboração de 

matrizes e equações, levando-se em conta que, segundo Gomes et al. (2011), a avaliação das 

alternativas deve ser realizada por meio de um processo iterativo.  

 

Tabela 1–  Critérios SMART para avaliação de IREFs 

CRITÉRIOS 

SMART 
QUESTÕES PARA AVALIAÇÃO: ROA, ROE, ROI, ROCE E EVA® 

S – Especificidade O indicador é específico para fornecer decisões aos gestores? 

M - Mensurabilidade O indicador é fácil de medir e confiável nos dados coletados? 

A – Acessibilidade Os resultados apresentados pelos indicadores são facilmente alcançados? 

R – Relevância Os resultados apresentados pelos indicadores são relevantes? 

T – Temporalidade O indicador deve ser utilizado nos próximos anos pelas empresas? 

Fonte: Elaborado pelos autores (2021). 

 

3.1.Definição dos Critérios para Avaliação dos IREFs 

Foram identificados em publicações acadêmicas, 15 critérios diferentes utilizados para 

avaliação de indicadores de gestão: Acessibilidade, Auditabilidade, Clareza, Disponibilidade, 

Especificidade, Mensurabilidade, Relevância, Publicidade, Rastreabilidade, Referência, 
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Relevância, Sensibilidade, Simplicidade, Temporalidade, Utilidade, demonstrando que não 

existe um modelo convencional estabelecido, variando em quantidades e tipos de critérios 

dependendo dos objetivos da pesquisa (Nesticò & Maselli, 2020). 

Nesta pesquisa, são considerados os critérios SMART: Especificidade, Mensurabilidade, 

Acessibilidade, Relevância e Temporalidade. Doran (1981) estabelece pela primeira vez a 

utilização destes critérios SMART com o objetivo de orientar os gestores a escreverem 

objetivos significativos para declarar os resultados a serem alcançados, fazendo um paralelo 

entre os critérios e os objetivos a serem alcançados. 

Os critérios SMART permitem “alcançar indicadores de desempenho úteis para apoiar a 

tomada de decisão”, cobrindo seus principais aspectos de qualidade (Selvik et al., 2021).Tais 

critérios são considerados por Selvik et al. (2020) como um método simples de avaliação da 

qualidade das métricas de desempenho, uma vez que fornecem benefícios de um “objetivo mais 

abstrato de ganho de quantificação”. 

 

3.2.Atribuição de Peso para os Critérios SMART 

Verifica-se que o nível de importância difere entre os critérios, sendo esta medida 

denominada peso ou ponderação (Gomes et al., 2011). Nesticò e Maselli (2020) observam que 

não se pode atribuir um mesmo peso a critérios diferentes. No cenário de decisão, a 

classificação dos critérios proporciona um nível de certeza para atribuição dos seus pesos (Liu 

et al., 2020). A determinação 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 avaliação têm como base a sua compensação, sendo possível o 

uso do método não compensatório de classificação direta, que tem como base nos “valores 

globais da importância relativa dos critérios” (Pamučar et al., 2018).  

Gözaçan 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 

avaliação em diferentes perspectivas. Por conta disso é utilizada neste trabalho a classificação 

direta para a posição dos critérios SMART em função da sua significância, onde: S=1; M=2; 

A=3; R=4 e T=5, sendo esta preferência posicional definida na pesquisa para alocação de pontos 

para os pesos destes critérios. 
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3.3.Pesquisa de campo 

A avaliação dos IREFs é realizada por meio de pesquisa de campo virtual e anônima com 

questionário aplicada a especialistas, conforme apresentado na Tabela 2.  

 

Tabela 2 –  Especialistas Identificados na Pesquisa 

FUNÇÃO CONSULTADOS RESPONDERAM PERFIL 

Professor 8 4 

Professores doutores das áreas de 

administração, economia e contabilidade das 

Universidades Federais do Rio de Janeiro e 

Fluminense (UFRJ e UFF). 

Gestor 12 6 

Gestores das áreas financeiras e contábil de 

grandes empresas estatais federais brasileiras 

(Correios, Petrobrás, Caixa Econômica 

Federal e Banco do Brasil). 

Pesquisador 18 3 
Autores de publicações acadêmicas nacionais 

e internacionais da área pesquisada. 

Fonte: Elaborado pelos autores (2021). 

Os especialistas foram contatados por meio de correio eletrônico e mensagens instantâneas 

em smartphones. Dos especialistas consultados, 13 (treze) pesquisados responderam ao 

questionário enviado. O resultado completo da pesquisa com os especialistas está publicado no 

Apêndice deste artigo. 

 

 

4. Resultados 

4.1.Matriz de Decisão 

O Método TODIM requer a elaboração de uma matriz de decisão 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 

Decisão obtida por meio de média geométrica dos pontos dados pelos especialistas nos critérios 

SMART para cada IREF, detalhado no Apêndice do artigo, e a posição definida conforme 

resultados encontrados. 
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Tabela 3 – Matriz de Decisão 

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 

Classificação dos Critérios 1 2 3 4 5 

 

Fonte: Elaborado pelos autores (2021). 

 

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

acordo com a percepção dos especialistas e a ordenação preliminar dos IREFs.  

 

4.2.Matriz de Normalização dos Critérios 

O método TODIM recomenda a normalização das células da Matriz de Decisão numa escala 

entre 0 a 1 (Gomes et al., 2011). 

Os valores dos resultados da avaliação dos IREFs pelos especialistas para cada critério 

SMART da Matriz de Decisão foram normalizados conforme Equação (1). 

𝑁𝑝 =
𝑃𝑖𝑐

∑ (Pic)(i)n
i=1

                                                                             (1) 

 

Em que:  -  Np é a Normalização das Performance entre 0 e 1 

  - Pic é a Performance das Alternativas para cada critério 

  -  i são as linhas referentes aos IREFs na Matriz de Decisão   
 

Os pesos dos critérios SMART da Matriz de Decisão são normalizados utilizando-se o 

método Rank-Sum (RS), que tem como base a Relação de Recorrência para estabelecer pesos 

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

 

𝑤𝑖 =
[ 2(n + 1 − i)]

[n(n + 1)] 
                                                                                    (2) 

Em que:  -  wi é o peso do critério i 

  -  i é a classificação do critério na Matriz de Decisão   

  -  n é o total de critérios 
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Os valores normalizados da avaliação dos IREFs pelos especialistas e dos pesos dos critérios 

SMART são apresentados na Tabela 4. 

 

Tabela 4 – Matriz de Normalização 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 Decisão ficaram entre 0 e 1 na Matriz de 

Normalização dos Critérios, conforme se mostra na Tabela 4. 

 

4.3.Matriz de Comparação entre as Alternativas 
 

Conforme modelo apresentado por Gomes & Rangel (2009) o cálculo para ordenação por 

meio do método TODIM requer a avaliação par a par do conjunto de alternativas.  Os IREFs 

estão contidos no conjunto de alternativas formando pares. 

De acordo com Keramati & Shapouri (2016), para ordenação de indicadores, deve-se criar 

estratégia para identificar os valores que eles agregam, comparando-os entre si, sendo assim, a 

partir da identificação dos pares é elaborada a Matriz de Comparação entre as Alternativas 

composta pela diferença entre as Performances das Alternativas (Pic – Pjc) para cada Critério 

SMART. 

 

 

4.4.Implementação do Método TODIM 
 

Gomes et al. (2013) orientam que os valores da Matriz de Dominâncias Parciais devem ser 

obtidos de acordo com as diferenças entre as Performances das Alternativas (Pic, Pjc) da Matriz 

de Comparação entre as Alternativas. Empregando-se os procedimentos descritos na pesquisa 
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publicada por Gomes e Rangel (2009), utlizando os dados de avaliação dos indicadores, é 

possível obter a sua ordenção, conforme Tabela 5. 

 

Tabela 5 –  Matriz de Dominância Final 

ORDENAÇÃO 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 análise de sensibilidade dos resultados, considerando 

os cenários de aumento e diminuição de 15% no critério de maior importância (Especificidade), 

não sendo identificada nenhuma alteração de ordenação dos IREFs (Gentil Filho, 2022). 

 

4.5. Ordenação TODIM dos IREFs 

Neste procedimento realiza-se a Etapa III. Observa-se na Tabela 5 que os indicadores: ROA 

e ROE são considerados os principais Indicadores de Retorno Econômico Financeiro de acordo 

com a visão de especialistas e ordenação 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 demonstrações necessárias para avaliação do rumo que as 

empresas devem seguir (Bui et al., 2020). 

A partir dos resultados encontrados é possível recomendar que as empresas adotem um 

controle rigoroso do seu desempenho econômico-financeiro utilizando o ROA e ROE, que 

medem respectivamente os retornos dos ativos, não só em relação aos seus bens e direitos, mas 

também aos seus ativos intangíveis, em especial a competência dos seus empregados, 

fundamental para resiliência e superação das empresas, além do seu patrimônio líquido que 

representa o seu capital próprio 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 úteis na transmissão de 

informações sobre o desempenho econômico das empresas utilizando análises seccionais e de 

séries temporais e vários intervalos (Said et al., 2008), e o ROE mede de maneira clara a 

lucratividade e desempenho econômico da empresa do ponto de vista do acionista (Costa et al., 

2011). Marion (2019) utiliza o modelo de Sistema DuPont para combinar as variáveis das 

demonstrações contábeis e calcular o ROA e ROE, que são indicadores tradicionais 

frequentemente utilizados da análise financeira de desempenho econômico e de mercado (Shad 

et al., 2019). 

A partir da análise técnica dos outros IREFs, observa-se que o indicador EVA® tem como 

objetivo principal, a avaliação da distribuição dos resultados entre os acionistas e investidores 

das empresas. As empresas em geral adotam o EVA® após um longo período de mau 

desempenho, posto que este indicador melhora apenas a longo prazo (Tortella & Brusco, 2003). 

Os indicadores ROIe ROCE são indicadores de investimento e emprego do capital 

respectivamente, que em momentos de dificuldade devem ser continuados aqueles considerados 

imprescindíveis e postergados ou afundados aqueles investimentos e gastos com risco alto em 

relação ao seu retorno, direcionando-se todos os esforços para a preservação dos ativos e 

patrimônio líquido das empresas, a fim de garantir a sua sobrevivência e impedir a falha forte 

da empresa, no caso a sua falência. O ROCE é um indicador muito complexo e de alto nível 

para um monitoramento contínuo de uma empresa (Sager et al., 2016), enquanto o ROI se 

mostra como uma variável contínua que mede o nível de receita de investimentos tais como 

juros ou dividendos sobre poupança e investimentos. Não existe uma teoria clara sobre o uso 

da receita de investimento, mas o caso mais provável é que ele seja usado para subsidiar 

despesas operacionais (Ecer et al., 2017).  

Nas pesquisadas realizadas foram identificadas 54 publicações com conceitos sobre os 

IREFs (ROE: 29%, ROA: 20%; ROI: 19%; EVA®: 17% e ROCE: 15%), sendo observada a 

existência de entendimento diferenciado sobre o que são e qual a classificação (econômica ou 

financeira) de tais indicadores. Verificou-se também que a depender do objetivo dos executivos 

e variáveis adotadas para cálculo dos IREFs, podem ser destinados para avaliação da 

rentabilidade da empresa (visão econômica) ou para a avaliação do caixa (visão financeira), 

robustecendo a recomendação de utilização do termo Indicador de Retorno Econômico 

Financeiro (IREF). 

Outro ponto de atenção é que apesar de os nomes dos IREFs demonstrarem claramente os 

seus propósitos: Retorno dos Ativos, Retorno do Patrimônio Líquido, Retorno dos 

Investimentos, Retorno do Capital Empregado ou Valor Agregado, foi verificado que os 



U S O  D O  MÉ TO DO  TO D I M  COM  C R I T É R I O S  S MA R T  PA R A  S E L E ÇÃ O  D E  IN D I CA DO R E S D E  RE TO R NO  

E C ON Ô M I C O - F IN AN C E I R O S 

82 

mesmos podem ser utilizados para outras avaliações de desempenho econômico e financeiro 

das empresas, sendo calculados de diversas formas e com variáveis correlatas e/ou desdobradas, 

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

 

5. Conclusão 

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 público de interesse, os seus retornos econômico-financeiros visando a sua 

sustentabilidade. 

Nesta perspectiva, esta pesquisa se limita a um conjunto específico de indicadores de retorno 

econômico-financeiros ordenados para empresas, a partir de opinião especializada de 

profissionais gestores de grandes empresas estatais federais do Brasil, mestres e doutores de 

faculdades federais do Rio de Janeiro e autores de publicações acadêmicas sobre os IREFs. 

Utilizando-se o critério de avaliação SMART, os IREFS foram ordenados com o emprego 

do método TODIM, mostrando que o ROA e o ROE são os indicadores recomendados para 

monitoramento das organizações neste momento conturbado. 

Espera-se ter contribuído para este tipo de pesquisa a respeito de indicadores de retorno 

econômico-financeiros que são fundamentais para gestão das empresas, podendo ainda ser 

realizada futuramente com pesquisas de outros indicadores, de acordo com o método utilizado 

neste artigo, pesquisas específicas de outras empresas em função da sua natureza, porte e 

situação, bem como análise dos riscos empresariais, provocados por crises como pandemias, 

guerras, instabilidade política ou no próprio ambiente do negócio. 
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Resumo: 
A capacidade das organizações em prover recursos necessários a fim de manter um 

item sob condições especificadas, de acordo com suas políticas de manutenção, está 

intimamente relacionada com sua habilidade em gerir sistemas de controles de 

manutenção. Através da detecção de 1927 desvios nas atividades de planejamento 

da manutenção o presente trabalho traz por objetivo analisar e tratar a integração 

entre sistemas informatizados de manutenção em um departamento de integridade 

estática de uma empresa de óleo e gás através do mapeamento de seus processos 

com BPMN, estratificação de dados com gráficos de Pareto e a execução de ações 

corretivas com o uso da ferramenta 5W1H. Como resultados, as principais falhas 

encontradas foram a ausência de dados nas tabelas de paridades entre sistemas e a 

falta de conhecimento de artifícios disponíveis pelo software de gestão de inspeção 

por parte de alguns colaboradores. Dessa forma a implementação de ações 

mitigadoras e um dispositivo à prova de erros resultou na melhora do atual processo 

de integração sistêmica. Por fim como contribuição, o trabalho se apresentou como 
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lições aprendidas dentro da organização por meio da redução de 69,28% dos erros 

com a aplicação da metodologia apresentada. 

 

Palavras-chave: CMMS, planejamento da manutenção, equipamento estático, 

óleo e gás. 
 

 

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. Introdução 
A exploração offshore de campos de petróleo e gás natural é uma indústria relativamente 

nova quando comparada à indústria marítima existente há séculos, em navios como os Floating 

Production Storage and Offloading (FPSO), as duas indústrias se unem de forma muito efetiva 

facilitando a exploração em águas ultra profundas fora do alcance de uma estrutura 

convencional ou onde o tamanho dos campos não justificaria economicamente uma instalação 

permanente (Mather, 2009).  

Segundo Ferreira Filho (2016), estes ativos são navios de grande porte capazes de produzir, 

processar e/ou armazenar petróleo e gás natural, estando ancorados em um campo produtor 

específico. Gerir a manutenção é uma importante atividade para que organizações responsáveis 

por tais ativos se mantenham competitivas, principalmente por suas operações serem realizadas 

em um ambiente agressivo, onde ocorrência de falhas pode gerar perdas humanas, ambientais 

e econômicas catastróficas (Van Asten, 2013). 

A organização objeto de estudo é líder na construção e operação de sistemas flutuantes do 

tipo FPSO para exploração e produção de óleo e gás. A empresa fornece tecnologias e soluções 
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de serviços para indústria offshore sendo atualmente responsável pela produção de 

aproximadamente 20% do pré-sal brasileiro. O estudo se limitou aos processos do departamento 

de integridade estática, o qual é encarregado pela gestão da integridade física de mais de 8 mil 

equipamentos normatizados pela NR-13 através de inspeções. 

A organização utiliza como Computer Maintenance Management System (CMMS)  o 

módulo de manutenção do SAP-PM, o departamento de integridade utiliza tanto o CMMS 

quanto o sistema de gestão de inspeção (SGI) para gerir as inspeções nos equipamentos 

normatizados sob sua responsabilidade, sendo que o primeiro tem como principal função o 

planejamento e execução das intervenções e o segundo o controle de informações para fins de 

conformidades legais exigidas pelos órgãos regulamentadores brasileiros. 

O SGI possui integração com o CMMS onde a gestão da manutenção em âmbito 

organizacional é planejada, programada e executada a partir de ordens de serviços e planos de 

manutenção. Observou-se ocorrências de falhas na comunicação entre tais sistemas através de 

erros no planejamento das intervenções preventivas de manutenção, onde recursos vinham 

sendo aprovisionados incorretamente e recomendações técnicas de inspeções não estavam 

sendo destinadas as equipes de execução, diminuindo a confiabilidade dos ativos.  

Tendo isto em vista, o objetivo deste artigo é analisar o processo de interface entre os dois 

sistemas informatizados através da aplicação de ferramentas da qualidade a fim de se identificar 

as causas dos desvios e propor medidas de mitigação almejando uma melhora na atual função 

planejamento da manutenção no departamento de integridade. 

 

5. Revisão da Literatura 

5.1. Planejamento da Manutenção 
Segundo a norma British Standard (2016), manutenção é a combinação de todas as ações 

técnicas e de gestão 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 função planejamento. Na manutenção, 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 manutenção não 

deve ser confundida nem associada diretamente com a confiabilidade, pois a manutenção 

somente entregará o padrão de confiabilidade inerente ao já determinado na fase de projeto de 

engenharia e não irá criar uma condição de maior confiabilidade através das suas práticas 

diárias, ou seja, uma má execução das atividades de planejamento da manutenção, seja pelo 
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mau diligenciamento de recursos ou baixa qualidade nas informações resulta no aumento da 

probabilidade de falhas dos ativos. 

 

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

principais ferramentas de manutenção utilizadas por grandes organizações na busca de 

melhorias na competitividade (Kimera e Nagolo, 2019).  

Wienker et al. (2016) definem os CMMS como ferramenta de auxílio a gestão da 

manutenção baseada em sistemas de informação com um conjunto de funções que visam o 

processamento de dados para orientar as atividades de manutenção. Os mesmos autores 

sugerem que tais sistemas suportam a função manutenção, provendo auditorias que possibilitam 

a avaliação das estratégias, políticas e processos de manutenção 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 funções as 

seguintes aplicações: 

• Gestão de Ativos: consiste no registro de todos os ativos, seus históricos de reparos 

e listas de peças sobressalentes; 

• Gestão de Ordens de Serviços: permite a configurações e liberações de ordens de 

serviço para as equipes de execução da manutenção.   

• Gestão das manutenções preventivas: suporta as atividades de planejamento, 

programação e controle da manutenção.  

• Controle de Inventário: dá acesso aos estoques de peças sobressalentes disponíveis. 

• Gestão de Relatórios: Os sistemas processam uma grande quantidade de dados e 

informações gerando relatórios de performance.   

 

Devido a tendência da manutenção classe mundial na utilização de sistemas com rápido 

acesso a informação, tratamento integrado de dados, coleta automatizada para indicadores e 

grande registro documental das atividades de manutenção, softwares específicos para 

manutenção sem integração eficiente com outros sistemas de informação tenderão a acabar 

(Lopes et al., 2016). A organização objeto de estudo se insere em tal contexto pela 

complexidade de seus ativos e necessidade em se integrar a sistemas específicos como o de 

gestão das normas regulamentadoras. 

 

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

são as condições físicas dos ativos pela observação de presença de corrosão, deterioração ou 
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não cumprimento das especificações técnicas de fabricação, montagem e operação do 

equipamento. Na prática as inspeções são intervenções preventivas, que consistem na 

observação de certas características dos equipamentos, tais como: ruído, temperatura, condições 

de conservação física, vibração, buscando falhas ou sinais de falhas em potencial (Viana, 2002). 

Das técnicas de inspeção, além das visuais, os ensaios não destrutivos são amplamente 

utilizados, como eddy current, emissão acústica, líquido penetrante, partículas magnéticas e 

ultrassom. Com a utilização dessas técnicas, é possível obter informações sobre a integridade 

ou características tecnológicas dos materiais/equipamentos sem a necessidade de danificá-los e 

algumas vezes, sem que tenha que os abrir, garantindo assim a disponibilidade operacional e 

redução de custos para a indústria (Abendi, 2019). 

 

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

possuem cadastros em ambos, possuindo correspondências a partir de uma correlação. Quando 

o vencimento da inspeção de determinado equipamento está próximo, o CMMS emite 

automaticamente uma ordem de serviço que é planejada e o técnico de inspeção de bordo à 

executa, emitindo um relatório eletrônico preliminar com todos os dados de falhas no SGI. O 

engenheiro de integridade, analisa o relatório preliminar no SGI, realiza os cálculos de vida 

residual do equipamento e emite recomendações técnicas da inspeção após à aprovação. Para 

cada recomendação presente no relatório, uma nota de manutenção é gerada no CMMS, a partir 

destas notas, novas ordens de serviços corretivas são criadas para que o time de execução 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 inspeção 

no SGI e um plano de manutenção no CMMS. A ligação entre cadastros se dá por um 

barramento entre sistemas, com uma tabela de paridade relacionada na forma de DE/PARA. Os 

TAGs dos equipamentos do SGI para CMMS são as variáveis que associam essa conexão, a 

Figura 1 modula o barramento entre sistemas informatizados.   
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Figura 1 – Esquemático da integração entre sistemas 

 

 

O objetivo destas interfaces é evitar retrabalho do pessoal do departamento e minimizar erros 

ao ter que inserir as mesmas informações em dois sistemas distintos (SGI e CMMS) e existem 

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

 

• Interface 1: Automatizar a atualização das datas de próximas inspeções nos planos 

de manutenção do CMMS a partir das datas de realização das inspeções inseridas no 

SGI.  

• Interface 2: Automatizar geração de notas de manutenção no CMMS provenientes 

da criação de recomendações de inspeção no SGI. 

 

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

trabalho é realizado em uma organização para garantir resultados consistentes e aproveitar as 

oportunidades de melhoria. O termo “melhoria” pode assumir o significado de redução de 

custos, quantidade de execuções e taxas de erro (Dumas et al, 2018). 

Qualquer processo de negócio pode abranger diferentes departamentos, especialidades, 

pessoas e níveis de gestão, e tal tarefa está longe de ser trivial. Para se obter qualquer impacto 

é fundamental caputar e caracterizar de forma clara as descrições das atividades durante o 

processo de modelagem (Reijers, 2021). 

Com isso, é comumente utilizado o Business Process Model and Notation (BPMN), uma 

notação gráfica para definição dos processos através da diagramação operacional das tarefas, 

suas relações e agentes envolvidos, possibilitando estruturar sistemas complexos de forma 

simples em um padrão de fácil visualização (Kahloun e Ghannouchi, 2018).  

Segundo Dumas et al. (2018) a partir destes diagramas é possível entender e até mesmo 

repensar a organização, realizando a modelagem e descoberta da atual situação dos processos 

(As-Is), idealização do melhor cenário (Should-Be) e até mesmo propor o design mais adequado 

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

mapeamento e padronização de processos, na criação de planos de ação e no estabelecimento 

de procedimentos relativos a indicadores. De acordo com Benaddi et al. (2022) esta ferramenta 

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

 

Tabela 1 – Estrutura 5W1H 

Perguntas Objetivos 

What?(O que?) Definir a ação a ser executada, detalhando a proposta para o atingimento da meta 

Why? (Por quê?) Definir a razão pela qual ou justificar a execução da ação para atingir a meta 

Who? (Quem?) Definir o responsável pela execução da ação 

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

When? (Quando?) Definir o prazo que a ação deverá ser executada 

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

Fonte: Adaptado de Benalddi et al. (2022) 

 

No contexto da manutenção, sempre que houver o acompanhamento do desempenho dos 

processos com base na melhor estratégia de governança e controle dos serviços demandados, a 

identificação de melhorias se darão com maior facilidade, onde tais oportunidades necessitam 

de um padrão organizado e detalhado para serem alcançadas, que a ferramenta 5W1H 

proporciona (Braidotti, 2021).  

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

e constituir um padrão de orientação durante a implementação de melhorias e correções. 

 

6. Metodologia 
Esta seção apresenta os procedimentos metodológicos utilizados no presente artigo, onde foi 

realizada uma revisão bibliográfica 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 análise e tratamento da integração de sistemas de gestão informatizados.  

O método aplicado para o desenvolvimento deste artigo seguiu seis etapas que são 

apresentadas resumidamente em seguida. O detalhamento da aplicação deste método e os 

resultados obtidos são apresentados e discutidos na seção 4.   

 

(1) Mapeamento do processo (As-Is): apresenta o mapeamento do processo de emissão 

dos relatórios de inspeção as-is com o uso de diagramas de processos de negócios, e 
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identifica qual tarefa é a responsável pela ocorrência da interface entre os sistemas, 

assim como o agente responsável por executá-la; 

(2) Coleta e tratamento dos dados: uma vez que a tarefa responsável pela ativação da 

interface foi identificada, é explicado como foi coletado os dados e quais premissas 

foram aplicadas para estratificar as duas categorias de erros encontradas entre os 

tipos de equipamentos estáticos e FPSOs operantes na frota; 

(3) Análise dos dados: esta etapa diz respeito à observação dos impactos mais 

significativos causados pelos erros registrados e a investigação das causas de suas 

ocorrências. A categoria dos equipamentos e o respectivo navio que mais estava 

sendo prejudicado é priorizado e com a análise das causas raízes se fundamentou o 

plano corretivo e a proposta de melhoria no processo; 

(4) Criação do plano de ação: o planejamento das ações corretivas e proposta de melhoria 

são estruturadas com a aplicação da ferramenta 5W1H, para posterior aplicação com 

os responsáveis e fornecedores;  

(5) Mapeamento do processo (To-Be): a proposta de melhoria foi sistêmica através de 

um poka-yoke no SGI. Uma vez que foi constatado que sua aplicabilidade seria 

possível, o processo foi novamente mapeado com a proposta e apresentado à 

liderança departamental para aprovação da mudança no processo; 

(6) Implementação da melhoria e correção dos erros: esta última etapa foi responsável 

por realizar a aplicação da melhoria dentro do processo de aprovação dos relatórios 

de inspeção e apresentação da mudança aos agentes responsáveis pela execução da 

nova tarefa. Da mesma forma, as ações corretivas começaram a ser executadas com 

os responsáveis do FPSO mais impactado para mitigar uma parcela de erros da 

interface. 

 

7. Aplicação e Resultados 
Esta seção está dividida em 6 subseções e descreve a aplicação do método de trabalho 

exposto anteriormente e o detalhamento dos resultados obtidos. Foi utilizado o software Excel 

da Microsoft para apresentar a estratificação dos dados e Bizagi Modeler para modelar os 

processos do negócio. 

 

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

que alguns planos de inspeção não estavam com datas sincronizadas entre sistemas, da mesma 

forma, verificou-se que recomendações técnicas de inspeção não estavam sendo criadas 

automaticamente no CMMS. Frente a constatação dos desvios, foi realizado o mapeamento do 

processo de emissão de relatórios de inspeção a partir de entrevistas com todos os agentes 

envolvidos efetivamente nas atividades com o propósito de entender como o processo é 

executado e identificar em qual tarefa e com qual responsável, as interfaces entre sistemas 

ocorriam. 
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Após o mapeamento da versão As-Is, foi identificado que a tarefa que engatilhava o envio 

de informações do SGI para o barramento e consequentemente do barramento para o CMMS, 

é a assinatura e submissão do relatório pelo engenheiro de integridade. Conforme a Figura 2, 

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

 

Figura 2 – Identificação da tarefa responsável pelas integrações 

 
 

 

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

presentes nas integrações. Constatou-se a ocorrência de 1.927 erros de integração que decorriam 

ao longo de 17 meses em todos os navios da frota, os erros eram divididos entre: Interface (1) 

quando as datas dos planos de inspeção entre sistemas não são sincronizadas e Interface (2) 

quando as recomendações para ações corretivas não são emitidas no CMMS. Verificou-se a 

presença de desvios há 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, 

mês anterior a coleta de dados, conforme o Gráfico 1. 
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Gráfico1 – Histórico de ocorrência de erros nas interfaces 1 e 2

 

Com as informações obtidas, buscou-se verificar quais equipamentos e em quais navios 

estavam sendo mais prejudicados, para isso, utilizou-se a estratificação com gráficos de Pareto. 

No Gráfico 2, encontra-se o total de equipamentos com erros por categorias. Verificou-se que 

59,77% dos Vasos de Pressão e Trocadores de Calor (VP&TC) foram impactados pelos erros 

de interface neste período de 17 meses. 

Gráfico2 – Categoria de equipamentos afetados

 

Realizando uma segunda estratificação com base no primeiro Pareto, verificou-se quais 

FPSOs tiveram maior impacto dentro da categoria de equipamentos com maior ocorrência de 

erros. O FPSO 8 era responsável por reter 59,68% dos vasos de pressão e trocadores de calor 

com erros, conforme o Gráfico 3. 
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Gráfico3 – Vasos de pressão e trocadores de calor por FPSOs

 

 

7.3. Análise dos dados 
Após determinar que os vasos de pressão e trocadores de calor no FPSO 8 eram impactados 

pelo maior número de erros, fez-se necessário diagnosticar quais as principais causas das falhas 

no pareamento entre o SGI e CMMS. A Figura 3 dispõe as causas das não conformidades e as 

quantidades de erros totais da categoria de equipamentos: Vasos de Pressão/Trocadores de 

Calor e por último a quantidade de vasos de pressão/trocadores de calor no FPSO 8. 

 

Figura 3 – Total de não-conformidades 
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O primeiro passo foi verificar quais foram as principais causas dos problemas, a partir da 

descrição dos erros presentes no extrato enviado pelo fornecedor, foram identificados cinco 

tipos de causas, conforme a Gráfico 4. 

 

Gráfico 4 – Causas geradoras de erros nas interfaces

 

 

O segundo passo foi identificar que os vasos de pressão e trocadores de calor, correspondiam 

a 73,90% de todos os erros registrados nos últimos 17 meses e o FPSO 8 era responsável 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 o navio que mais impactavam em 

todo histórico de erros, o terceiro passo foi construir o último Gráfico de Pareto dentro destas 

limitações, conforme o Gráfico 5. 

 

Gráfico5 – Causas de erros nos vasos de pressão/trocadores de calor do FPSO 8
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Com esta última análise verificou-se que o não 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 os vasos de pressão e trocadores de calor do FPSO 8 

eram os equipamentos que mais corriam risco de erros de planejamento e diminuição da 

confiabilidade. Da mesma forma, o significativo aumento em fevereiro, dos erros na integração 

(1), se deu pelo não conhecimento do processo das interfaces pelo recém-contratado engenheiro 

de integridade do FPSO 8. 

 

7.4. Criação do plano de ação 5W1H 

 
O plano de ação 5W1H, Figura 4, foi elaborado para orientar a execução das ações, de forma 

que a taxa de ocorrência dos erros fosse corrigida e a reincidência mitigada. Desta forma 

decidiu-se iniciar o planejamento das ações pela contenção da reincidência dos erros com a 

implementação do dispositivo à prova de erros. Em seguida o levantamento de todos os TAGs 

do FPSO 8 foi realizado, assim foi possível verificar quais equipamentos possuíam planos de 

inspeção ativos e inativos no CMMS. A relação 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 

inspeção inativos ou inexistentes foram criados no CMMS, a tabela de paridade parametrizada 

em total conformidade e os erros redefinidos, concluindo-se o plano de ação. 
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Figura 4 – Plano de ação

 

 

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

uso de metodologias, da mesma forma auxiliou ao autor a monitorar os processos e seu 

funcionamento, promovendo a proposta para melhoria. Uma versão To-be do processo foi 

proposta à liderança departamental, com a inclusão de uma nova tarefa e a implementação de 

um dispositivo à prova de erros detectivo, a Figura 5 ilustra a necessidade da verificação da 

tabela de paridade antes da assinatura e submissão do relatório de inspeção. 
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Figura 5 – Inclusão da tarefa responsável pela verificação da tabela de paridade 

 

 

7.6. Implementação da melhoria e correção dos erros 
Esta última etapa apresenta a implantação da primeira ação do plano 5W1H, que visou 

mitigar imediatamente as ocorrências de erros dado ao não preenchimento dos TAGs dos 

equipamentos na tabela durante a aprovação dos relatórios de inspeção. 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 

detecção de falhas no SGI, conforme a Figura 6. 

 

Figura 6 – Poka Yoke 

 

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

criação de recomendações entre os dois softwares de manutenção, o que gerava um impacto 

negativo no planejamento e confiabilidade dos equipamentos. 

Em um primeiro momento, visando entender as rotinas diárias de manutenção que envolviam 

as interfaces entre softwares, mapeou-se o processo em sua versão As-Is constatando que a 

emissão de relatórios de inspeção era o principal processo envolvido com os erros e que a tarefa 

de assinatura e submissão dos relatórios pelos engenheiros de integridade engatilhavam as 

interfaces 1 e 2, sincronização de planos e criação de recomendações, respectivamente. 

Para entender a atual situação do processo, foi solicitado ao fornecedor do SGI um extrato 

dos dados para tratamento e estratificação. Em uma primeira estratificação, observou-se que os 

vasos de pressão/trocadores de calor se apresentavam como categoria de equipamento mais 

crítica por possuir 73,90% dos 1927 erros. Em uma segunda estratificação 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 estratificações, organizados e adequados com 

orientação do plano de ação 5W1H, onde a proposta de melhoria através de um Poka-Yoke foi 

implementada, apresentando resultados positivos com a diminuição da reincidência de erros. 

Da mesma forma, os resultados a partir da mitigação dos desvios do FPSO 8, geraram uma 

redução de 69,28% na presença de erros no planejamento das inspeções dos equipamentos 

estáticos. 
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Resumo: 
É notável que pequenos negócios aparecem e desaparecem de forma a ser 

substituídos por outros semelhantes rapidamente, sem conseguir atingir a 

maturidade. Com isso, nasce o pensamento de elaborar estratégias de gestão para 

micro empreendedores como tática de sobrevivência de negócio. O objetivo desse 

artigo é rever os processos já realizados por uma microempresa de móveis e 

eletrodomésticos e elaborar uma proposta teórica de como seria possível trazer a 

gestão por processos para a rotina do negócio. Foram utilizados os conceitos de 

Gerenciamento de Processos de Negócios (BPM) para análise e redesenho dos 

processos e ferramentas da qualidade para avaliar o negócio e proposta de soluções. 

As informações contidas no trabalho foram obtidas por meio de entrevistas com o 

proprietário do negócio. A efetiva aplicação das propostas sugeridas foi deixada a 

cargo do empreendedor, os autores criaram o limite de apenas observar e relatar 

sugestões, sem intervir no gerenciamento do empreendimento. Quanto a proposta, 

foi possível graças ao ciclo BPM, demonstrado no estudo ser aplicável para o 

desenvolvimento de pequenas organizações de diferentes atuações. O trabalho 

limitou-se em conhecer o negócio, descobrir os principais problemas e propor 

soluções que sirvam para a empresa estudada e para outras de segmentos 

semelhantes. 

 

Palavras-chave: Gerenciamento de Processos de negócios; Gestão por processos; 

Ferramentas de Gestão; 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. Introdução 
O contexto da pandemia do Covid-19 no Brasil, permitiu o aumento do número de micro e 

pequenas empresas em relação a outros anos, comparando os dados do ano de 2021 fornecidos 

pelo Ministério da Ciência, Tecnologias e Inovação. Existe certa preocupação com as micro e 

pequenas empresas com relação as estratégias de negócio 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 necessário a criação de estratégias que auxiliem as micro e 

pequenas empresas a garantir melhores chances de sobrevivência do negócio, além disso 

espera-se que essas estratégias a tornem mais relevante para a sociedade (Nassif et al.,2020). 

Durante o estado pandêmico vivenciado pelo mundo, organizações de diferentes tamanhos, 

tiveram a oportunidade de reinventar seus processos. Com isso surge as vendas e divulgação de 

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

Com base na definição de Salgueiro (2019) o BPM (Business Process Management) que em 

tradução livre significa Gerenciamento de Processos de Negócio tem como objetivo a melhoria 

de resultados com o foco na redução de custos, excelência operacional e melhoria de 

relacionamento com o cliente. Essa ferramenta de gestão de processos colabora para equilibrar 

as estratégias da organização com os anseios e demandas dos clientes, também ajustando a 

capacidade real do processo com as tomadas de decisão da organização. 

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

eletrodomésticos, localizada no estado do Rio de Janeiro em encontrar soluções que reduzam 
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os números de reclamações realizadas pelos clientes a respeito dos serviços prestados, para isso 

buscou-se uma estratégia de aplicação da gestão por processos. O proprietário não tem nenhuma 

formação acadêmica que o auxilie a entender um pouco sobre gestão. Por isso, o objetivo do 

estudo é propor a aplicação da gestão orientada a processos com a aplicação da metodologia 

BPM para melhor orientar o empreendedor, ficando a critério da empresa a tomada de decisão 

de efetivamente aplicar as soluções elaboradas. 

Existem diferentes artigos, que retrata soluções a partir da gestão por processos em empresas 

de diversos setores e tamanhos. O diferencial do estudo apresentado, comparado aos artigos já 

desenvolvidos sobre a aplicação do BPM nos últimos cinco anos é o tamanho do negócio em 

comparação ao setor de atuação 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 publicações de artigos sobre 

gerenciamento de processos para empresas entre os anos de 2018 e 2022. 

 

Quadro 1 – Literatura BPM aplicado a empresas 

 

 

 

 

 

 

 

 

PUBLICAÇÃO REFERÊNCIA 

Aplicando a modelagem de processos de negócio em uma retificadora de motores em 

Cabo Frio-RJ 

Costa et al., 2019 

Análise do gerenciamento de processos e qualidade: Um estudo qualitativo básico em 

uma confecção têxtil do Alto Paranaíba 

Mateus et al.,2021 

O uso da notação Bussiness Process Model and Notation como estratégia de qualidade 

em uma empresa de crédito consignado no norte do Tocantins 

Sousa,2021 

Gestão de processos em pequenas empresas: resultados de uma pesquisa-ação em uma 

fábrica de óculos de madeira no Rio de Janeiro 

Blanco,2021 

Projeto e gestão de processos em pequenas empresas: o caso de uma pequena 

confeitaria de bairro 

Blanco,2018 

Proposta de estrutura para a gestão do processo de precificação de produtos de uma 

empresa de base tecnológica 

Furstenau,2019 

Estudo comparativo da eficiência de processos de aquisição de materiais utilizando o 

BPM para redução do tempo de conclusão de compras em empresa de grande porte. 

Moreira,2020 
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2. Referencial Teórico 

2.1 BPM (Gerenciamento de Processos de Negócio) 

Entende-se que gerenciar processos de negócio por consequência gera a melhoria contínua 

e uma gestão efetiva nos processos de uma empresa. Com base em Capote (2012), o BPM 

também enfatiza a importância dos processos de negócio 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. 

Roquemar 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 propósito reunir as atividades do BPM que irão 

contribuir para o alcance das metas organizacionais a nível estratégico e operacional, trazendo 

clareza de objetivos a fim de garantir mudanças. A partir do uso de ferramentas de apoio ao 

BPM, possibilita encontrar falhas no processo e traçar plano de ação. Dessa forma, contribui na 

seleção de técnicas de melhoria, identifica oportunidades, levanta pontos fortes e fracos atuais 

da organização, estima custos e prazos, forma equipes e gera diretrizes específicas de trabalho. 

b) Modelar e Otimizar processos – É definida como a etapa que gera informações sobre o 

processo que está acontecendo (As Is) e/ou a ideia de processo futuro (To Be) (ABPM, 2013). 

Essa etapa, a partir das metodologias de otimização, permite compreender os processos 

executados no momento, documentar o processo, comparar o modelo com melhores práticas 

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

c) Implantar Processos – A etapa que garante a implantação dos processos. Essa estabelece 

medidas de controle e análise do processo, realizando modificações a curto prazo e incluindo 

planos de treinamento e produção assistida. 

d) Controlar e Analisar Processos – A etapa envolve o controle geral dos processos 

utilizando métodos estatísticos e diagramas de causa e efeito. Essa etapa registra o desempenho 

e suas possíveis falhas significativas, avalia o histórico de desempenho do processo e realiza 

análise de maturidade da empresa. Também promove auditorias e benchmarking interno e 

externo. 
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2.2. Ferramentas de Gestão de auxílio ao BPM 

2.2.1. Análise SWOT 

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

organização como um todo. 

SWOT é sigla do inglês descrita pelas palavras Strengths (Forças), Weakness (Fraquezas), 

Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameaças). O cabeçalho da análise oferece uma 

estrutura para que se faça uma reflexão sobre estratégias, posicionamento e rumos da 

organização. Se trata de uma ferramenta que auxilia na determinação de pontos de força, 

fraqueza, oportunidades e ameaças de uma organização. 

2.2.2. Diagrama de Pareto 

O diagrama é um método elaborado pelo economista e sociólogo Vilfredo Pareto que 

elaborou o gráfico com a finalidade de demonstrar a priorização 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 gráfico de Pareto funciona com uma regra chamada “80/20” ou princípio de Pareto. Souza 

(2021) afirma que esse princípio considera que 80% dos efeitos são provenientes de 20% de 

causas. Ou seja, para 80% dos problemas há 20% de causas. 

2.2.3. Cinco Porquês 

 Costa et al.,(2018) trata os 5 porquês como uma ferramenta criada pelo Sistema Toyota para 

encontra a “causa raiz” (o que gerou) de um problema. A metodologia consiste em transformar 

o problema inicial investigado em uma pergunta, após respondida a pergunta, a resposta deve 

ser transformada em uma nova pergunta e assim sucessivamente. A investigação não é limitada 

a 5 perguntas, podendo chegar a menos ou mais perguntas, até que se encontre a real causa da 

questão.  

2.2.4. Plano de ação 

Ferreira (2021) descreve que o plano de ação é utilizado para planejar as intervenções 

realizadas em uma organização, garantindo o uso adequado do tempo, funcionários, materiais, 

entre outros recursos. O autor ressalta a importância de antes de agir ser necessário traçar um 

plano de ação que direcione as ações, estabeleça metas, facilite o controle e crie as condições 

ideais para uma boa gestão. 
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O plano de ação é 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 Padrão) 

O Procedimento Operacional Padrão (POP) é uma hábil ferramenta para criar procedimentos 

demonstrando como realizar a execução 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 operações, procedimento padrão ou procedimento Operacional padronizado. Com base em 

Souza (2019), reconhece-se que padronizar o trabalho melhora a rapidez e a eficiência para 

executar uma tarefa. 

 

3.Metodologia 

Em primeiro momento, fez necessária a busca de dados e informações sobre a empresa. As 

informações contidas no trabalho foram obtidas por meio de entrevistas com o proprietário do 

negócio. Antes de realizar o planejamento do BPM, foi necessário entender o estado do negócio. 

A compreensão dos dados obtidos foi essencial na identificação dos processos realizados. O 

Quadro 2 abaixo descreve as principais perguntas realizadas ao empreendedor.  

Quadro 2 – Entrevista com o empreendedor 

Nº PERGUNTAS DO ENTREVISTADOR RESPOSTAS DO EMPREENDEDOR 

1 Como surgiu a Empresa de Móveis e 

Eletrodomésticos? 

A empresa surgiu no meado de 2020 após uma recente perda de emprego 

formal. 

2 Você buscou algum tipo de curso de 

qualificação antes de abrir o negócio? 

Não busquei cursos de qualificação. 

3 Em que termos jurídicos sua empresa está 

enquadrada? 

MEI (Microempreendedor Individual). Por apenas poder ter permissão 

para ter um funcionário com carteira assinada, faço parcerias com 

vendedores e entregadores autônomos. 

4 Atualmente quantas pessoas trabalham 

junto com você na empresa de móveis e 

eletrodomésticos? 

Atualmente tenho três entregadores e dez vendedores. 

5  Como é feita as aquisições dos produtos? Através da compra de produtos em lojas varejistas próprias para revenda 

de móveis e eletrodomésticos 

6 Qual o número de fornecedores do 

negócio? 

Atualmente conto com seis lojas varejistas onde posso realizar a compra 

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 após ser feito o pedido do cliente, devido à 

baixa saída de vendas. 
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A partir do auxílio de ferramentas da qualidade que trabalham em conjunto com a 

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

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

de ação para o planejamento das ações futuras, a análise SWOTpara o estudo de pontos a serem 

trabalhados na organização e o POP (Planejamento Operacional Padrão) 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 aplicação do gerenciamento de processos de negócio, para a melhor 

orientação de cada fase da aplicação do BPM. 

De acordo com o BPM CBOK, o ciclo de vida do BPM é de fundamental importância para 

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

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

ferramenta de melhoria contínua. A cada aplicação, gera uma nova oportunidade de 

aperfeiçoamento das práticas de gestão de processos com fácil aplicação para empresas de 

pequeno e médio porte (ABPMP, 2013). 

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

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

utilizados em cada fase do ciclo: 

8 A empresa possui loja física e local para 

estoque? 

A empresa não possui loja física, por conta dos custos de manter uma 

loja, mas conta com um pequeno galpão para estoque em minha casa. 

9 A empresa possui carros de entregas? Sim, apenas um próprio. Os outros veículos são dos entregadores 

autônomos. 

10  Como são realizadas as vendas?  Os vendedores oferecem os produtos de forma online, a partir de um 

catálogo online dos produtos trabalhados. 

11  Quais canais de vendas são utilizados? Atualmente são utilizadas apenas as redes sociais (Facebook, Instagram, 

WhatsApp) 

12 Quais são as formas de pagamento 

oferecidas a os clientes? 

O cliente realiza o pagamento somente após a entrega do produto por 

meio de dinheiro, pix, cartão de crédito ou débito. 

13 Existe algum prazo de entrega do produto? Não, mas tentamos entregar os produtos o mais rápido possível. Se o 

produto estiver em estoque, entregamos no mesmo dia. 

14  O negócio conta com montadores de 

móveis? 

Não temos parcerias com montadores para oferecer a montagem dos 

produtos.  

15 Quem gerencia o negócio? Eu mesmo gerencio o negócio. Estou a cargo de suprir as necessidades de 

vendedores e motorista, realizando a compra dos produtos e pagamento 

das comissões dos entregadores e vendedores. 

16 Quais foram os custos iniciais do negócio? A compra do carro para entregas, construção do galpão para estoque e os 

custos de aquisição dos primeiros produtos. 

17 Existem dificuldades no negócio? Sim, o maior problema são as queixas com os produtos e desistências dos 

clientes.  

18 Existe algum contato pós-venda com o 

cliente? 

Não, somente quando o cliente retorna reclamando do produto.  
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Fase 1 – Planejamento do BPM – Será descrita nessa fase o entendimento do ambiente 

interno e externo do negócio através de dados fornecidos pelo empreendedor e observações 

realizadas. Também será descrito o cenário que a empresa está situada no ramo de venda de 

móveis e eletrodomésticos. Busca-se analisar os problemas da empresa e suas possíveis causas. 

Por fim, elabora-se o plano de ação. 

Fase 2 – Modelagem e otimização de processos – Nessa etapa será 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 aplicação do POP como ferramenta 

de descrição das tarefas a fim de consolidar os ganhos. 

Fase 4 – Controle e Análise de dados – Essa etapa diz respeito a análise por pesquisa de 

satisfação do cliente, planilhas de desempenho e gráficos de desempenho. 

 

4.Resultados 

4.1 . Fase 1 – Planejamento do BPM 
De acordo com as perguntas e respostas do quadro 1, foi possível notar que o empreendedor 

não tem experiência com o ramo de vendas de móveis e eletrodomésticos. Além disso foi visto 

por meio de pesquisas nas redes sociais (meio de venda da empresa) que, o empreendedor não 

sabe utilizar de forma eficaz as mídias online como expositor de produtos, deixando totalmente 

a cargo dos vendedores a divulgação, sem nenhum tipo de padronização ou identificação de sua 

empresa.  

Pelos motivos vistos, foi utilizada a análise SWOT para entender o posicionamento do 

empreendimento no mercado de atuação. O Quadro 3 abaixo, apresenta os pontos fortes, os 

pontos fracos, as oportunidades e as ameaças identificados a partir das entrevistas e observações 

do negócio. 

A análise SWOT realizada do negócio no Quadro 3, reforça que para tornar o negócio ainda 

mais lucrativo é necessário diminuir as fraquezas (adotando novos métodos), potencializar as 

forças (traçando estratégias), investir nas oportunidades (buscando novos espaços de vendas) e 

mitigar as ameaças (tornando o negócio mais competitivo). 

Por meio de anotações de vendas do empreendedor, foi possível elaborar o gráfico 1. O 

gráfico apresenta janeiro, maio, agosto e dezembro como os meses de maiores demandas. 

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

e promoções nas redes de anúncio para incentivar a compra pelos clientes. 

 

Quadro 3. Análise SWOT 

 

Gráfico 1 – Vendas apuradas no ano de 2021 

 

FORÇAS FRAQUEZAS 

 

• Grande variedade de fornecedores; 

• Atuação nas redes sociais; 

• Clientes já absorvidos; 

• Conta com vendedores e entregadores autônomos; 

 

 

 

• Falta de experiência no setor; 

• Atraso nas entregas; 

• Não possuir uma boa exposição de seus produtos 

para os clientes; 

• Não possui fidelização do cliente; 

• Não possui nenhum sistema de feedback do 

cliente; 
• Pagamento da compra realizado pelo cliente apenas 

após a entrega 

• Falta de padronização nas vendas. 
 

 

OPORTUNIDADES AMEAÇAS 

 

• Uso de novas plataformas de marketplace como o 

mercado livre; 

• Uso de novos aplicativos como a Shopee; 

• Parceria com diversos montadores de móveis por 

região; 

• Treinamento para vendedores e entregadores 

parceiros. 
 

 

 

• Aumento dos preços dos moveis e 

eletrodomésticos junto aos fornecedores; 

• Aumento do preço do combustível; 

• Aumento do custo de manutenção do veículo de 

entrega; 

• Concorrência oferecer preços mais atrativos; 
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Foram relatados seis problemas pelo empreendedor: 

1. Móveis com falta de peças; 

2. Clientes não finalizam compra; 

3. Montagem incorreta do cliente; 

4. Atraso nas entregas; 

5. Altos valores do frete; 

6. Falta de produtos. 

Para a identificação dos principais problemas foram agrupadas as informações dadas pelo 

proprietário do negócio no diagrama de Pareto, como demonstrado no Gráfico 2. De acordo 

com a regra dos 80/20 de Pareto, o gráfico revela que 80% dos problemas possuem 20% de 

causas. 

Gráfico 2 –Problemas de vendas relatados pelo empreendedor 

 

 

 

Os principais problemas que deve-se buscar soluções são: Móveis com falta de peças, 

clientes não finalizam compras, montagem incorreta do cliente e atraso nas entregas. Para 

resolver esses problemas, se faz necessária a descoberta das possíveis causas. Nesse trabalho, 

foi atentado o uso da ferramenta da qualidade 5 porquês a fim de encontrar a causa raiz como 

mostrado no quadro 4. 
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Quadro 4–5 porquês para os problemas identificados 

 

Os porquês não se restringem em apenas 5 perguntas, caso o empreendedor tenha a 

necessidade de continuar a investigação, ele poderá realizá-las quantas vezes forem 

necessárias para chegar a um esclarecimento. 

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

ação): 

• Realizar a troca de fornecedor em produtos com frequentes queixas de falta de peças; 

• Elaborar pesquisa de satisfação do cliente; 

• Elaborar sistema de fidelização do cliente; 

• Incluir montagem junto com a venda produto; 

• Realizar parcerias com montadores de diversas regiões; 

• Realizar manutenção periódica dos veículos; 

• Dar o prazo de entrega de 72 h aos clientes; 

• Elaborar sistema de rotas para as entregas; 

• Elaborar valor de compra mínima para frete grátis;  

• Fazer parceria com novos fornecedores; 

• Implementar o pagamento no ato da compra; 

• Implementar pagamento por link de cartão de crédito ou débito antes da entrega. 

 

PROBLEMA 

DE ORIGEM 

RESPOSTA 1 RESPOSTA 2 RESPOSTA 3 RESPOSTA 4 RESPOSTA 5 

 

 

Móveis com 

falta de peças 

(Por quê?) 

  

 

Porque já veio da 

loja fornecedora 

faltando. (Por 

quê?) 

Porque o produto 

não foi aberto após 

a aquisição junto ao 

fornecedor e antes 

da entrega a casa do 

cliente. (Por quê?) 

 

Porque após 

aberta a 

mercadoria não 

pode ser trocada, 

caso necessário. 

(Por quê?) 

Porque o cliente 

solicita a troca 

ou desiste da 

compra. 

(Por quê?) 

 

Porque o 

cliente 

eventualmente 

pode desistir do 

produto. 

Clientes não 

finalizam 

compra; (Por 

quê?) 

Porque compram 

por impulso. (Por 

quê?) 

Porque não precisa 

realizar o 

pagamento no ato 

da compra (Por 

quê?) 

Porque isso gera 

segurança ao 

cliente em uma 

compra por redes 

sociais (Por 

quê?) 

Porque o 

empreendedor 

não encontrou 

plataformas 

melhores de 

vender 

gratuitamente 

(Por quê?) 

Porque não tem 

experiencia 

com outros 

tipos de 

plataformas de 

vendas. 

Montagem 

incorreta do 

cliente; (Por 

quê?) 

Porque o cliente 

tentou montar sem 

possuir habilidade 

(Por quê?) 

Porque a compra do 

produto não incluiu 

montagem (Por 

quê?) 

Porque a 

microempresa não 

possui serviço de 

montagem (Por 

quê?) 

Porque a 

montagem 

agrega mais 

custo ao produto 

(Por quê?) 

Porque os 

clientes 

desistem de 

produtos mais 

caros. 

Atraso nas 

entregas; 

Porque existe 

imprevistos (Por 

quê?) 

Porque o carro de 

entregas pode dar 

problema (Por 

quê?) 

Porque é um 

veículo antigo e 

com pouca 

manutenção (Por 

quê?) 

Porque a 

manutenção ou 

veículo novo 

gera gastos (Por 

quê?) 

Porque é uma 

empresa 

pequena com 

baixos 

rendimentos. 
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4.2. Fase 2 – Modelagem e otimização 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 móveis e eletrodomésticos. 

Figura 1.Desenho do Processo de Venda da loja de móveis e eletrodomésticos 

 

Como mostrado na Figura 1, o processo desenhado com o auxílio do programa Bizaggi, se 

inicia no proprietário que cria a necessidade de vender. As primeiras tarefas são executadas 

pelo dono do negócio que faz a captação de fornecedores da região (lojas de compra para a 

revenda), com os melhores preços, formas de compra e retirada.  

Dessa forma, ele cria um portfólio de produtos dentre os quais alguns serão comprados pelo 

empreendedor do negócio a fim de criar estoque do próprio negócio e outros serão 

disponibilizados para os vendedores captados a fim que eles realizem a revenda. Os vendedores 

exercem a liberdade de publicar anúncios e oferecer os produtos onde acharem mais apropriado.  

O primeiro contato é feito pelo cliente que visualiza nas plataformas a publicação dos 

produtos feita pelos vendedores. Nesse sentido, o cliente informa qual foi o produto de interesse 

e o vendedor localiza em seus catálogos 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 não tenha o produto em nenhum fornecedor, informa-

se ao cliente que o produto não está disponível e que é necessário a busca por produtos similares.  

Na possibilidade de o produto estar disponível para a compra no fornecedor, após verificar 

a disponibilidade do produto com o fornecedor atacadista, o vendedor informa o interesse de 

compra do cliente ao proprietário do negócio que verifica a disponibilidade em seu próprio 

estoque no caso de produtos comprados em atacado ou faz a aquisição 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) 

Após traçado o plano de ação e apresentado o processo atual da empresa, propõe-se o 

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

No redesenho do processo, a mudança no processo inclui a montagem dos produtos feita 

pelos montadores indicados pelo empreendedor, que atende por região diminuindo custos de 

deslocamento. O cliente necessita realizar o pagamento no momento da finalização da compra, 

sendo após isso informado pelo vendedor que o produto tem um prazo de 72 h para ser entregue 

e que no momento da entrega será informada a data da realização da montagem. 

Às vésperas da entrega, o cliente será informado para aguardar o entregador na residência. 

No que diz respeito à pesquisa de satisfação do cliente, que deve ser feita pelo vendedor, o 

cliente pode realizar avaliação sobre a montagem, entrega do produto, atendimento do 

vendedor, atendimento do montador e satisfação com o produto. Na situação do produto ter 

sido montado errado ou com falta de peças, o proprietário do negócio deverá solucionar o 

problema de forma imediata. Caso não haja queixa, o produto pode ser faturado. 
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Figura 2 - Redesenho do Processo de Venda da loja de móveis e eletrodomésticos 

 

 

O subprocesso de emitir ordem de serviço descrito na Figura 3 mostra o início do 

subprocesso. As atividades seguintes são, fazer a alocação da rota e verificar carro disponível, 

pois dependendo do produto será um tipo de carro. É necessário verificar a disponibilidade do 
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entregador e realizar o agendamento da montagem junto ao montador e por último realizar a 

emissão do pedido. 

Figura 3. Subprocesso de emitir ordem de serviço 

 

 

 

O subprocesso de contratação do cliente (pós-venda) demonstrado na Figura 4 possui o início 

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

plano de fidelização, solicita-se ao cliente que realize o preenchimento da pesquisa de satisfação 

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 consolidação do plano de ação que deve 

ser elaborado para a empresa de Móveis e Eletrodomésticos. O POP (Procedimento Operacional 

Padrão) é a ferramenta ideal na busca da padronização de atividades e treinamento de 

funcionários. 

Os procedimentos operacionais devem ser elaborados pela empresa para os seguintes 

procedimentos: atendimento inicial ao cliente, montagem do produto na residência do cliente, 

escolha de fornecedor, emissão de ordem de serviço e montagem e contatar o cliente (pós- 

venda).  

Os procedimentos têm por finalidade auxiliar no treinamento de colaboradores que já atuam 

no negócio e recém-chegados colaboradores capitados pelo empreendedor, tornando-se uma 

ferramenta de auxílio e suporte para o negócio. A figura 5 apresenta um modelo de POP 

elaborado para a empresa em estudo. 

Figura 5 – Exemplo de Procedimento Operacional Padrão (POP) 

 

 

 

Espera-se que o empreendedor sinta a necessidade de melhorar, acrescentar ou modificar 

tarefas no POP. Uma das limitações dessa metodologia é a resistência que muitos dos 

colaboradores irão apresentar em utilizar o procedimento padrão, por estarem adaptados aos 
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próprios métodos, é importante que nessa fase o empreendedor reforce a ideia para que os 

clientes ganhem confiança na empresa. 

Para a resolução dos problemas mecânicos dos carros de entrega, deve-se elaborar um plano 

trimestral de manutenção preventiva em planilha. O empreendedor deve se atentar se a 

frequência de falhas mecânicas, caso as inesperadas falhas mecânicas persistam, será 

interessante avaliar os custos de aquisição de um veículo de modelo mais novo. 

Para diminuir o preço da entrega atribuído aos clientes, foi aplicado ao processo um 

planejamento prévio de rotas, para facilitar a organização das ordens de entrega. Alguns desses 

aplicativos de rotas são o Google mMps, Planeador de Rotas, Zeo e entre outros. A partir do 

correto uso dos aplicativos, será possível diminuir custos com combustível. É recomendado que 

o empreendedor de início utilize apenas os aplicativos gratuitos e com o tempo busque novos 

aplicativos que se adaptem ao negócio. 

Também é sugerida a substituição da gasolina pelo combustível GNV nos carros de entrega 

que de acordo com pesquisas, se mostra favorável para quem precisa economizar com 

combustível. Um dos limitantes dessa solução é o custo inicial de compra do Kit GNV,custos 

de instalação, custos de regularização que variam até cinco mil reais no Brasil. Por isso é 

interessante avaliar o custo da gasolina versos a quitação dos custos da instalação do kit mais o 

valor do combustível GNV no período de instalação. O quadro 5 demonstra o cálculo de custos 

da instalação do GNV. 

Quadro 5. Custos de instalação do GNV 

 

Descrição Valor 

Kit de Instalação GNV – Com cilindro 

leve de 15m3 

R$ 4.500,00 

(valor médio) 

Gasto com mão de Obra - Instalação R$ 400,00 

              Gasto com documentação R$ 300,00 

Custo total R$ 5.200,00 

Fonte: Adaptado de (Brêtas, 2021) 

 

4.4. Fase 4 – Controlar e Analisar dados 

Por último, para a consolidação do ciclo proposto por Baldam (2008), torna-se necessário 

controlar e analisar os ganhos recebidos com o plano de ação. É importante que o empreendedor 
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verifique se as etapas anteriores estão alcançando a satisfação plena do negócio de forma 

contínua. Mediante a essa verificação, também é importante agir diante dos problemas que 

continuam a ser frequentes, podendo fazer uso de outras ferramentas da qualidade que auxiliem 

o empreendedor na tomada de decisões. 

O Formulário de satisfação do cliente foi descrito no plano de ação e é uma ferramenta de 

checagem do progresso das melhorias da empresa a curto e médio prazo. O formulário para 

atingir o objetivo desejado deve conter as seguintes perguntas: 

Quadro 6 – Pesquisa de satisfação do cliente 

 

  

 

 

 

 

 

Através da pesquisa de satisfação, pode-se: 

• Verificar se os entregadores entregam dentro do prazo estabelecido; 

• Se as parcerias com montadores locais estão sendo satisfatório, refletindo em menor 

número de queixas de erro de montagem; 

• Verificar se os veículos estão recebendo a manutenção mecânica periódica e se o 

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 não há queixas de falta de peças nos produtos; 

É importante elaborar planilhas com gráficos do controle do plano de ação, evidenciando 

além da satisfação do cliente as evoluções do negócio. Faz-se necessário a inclusão e controle 

de dados que reflitam na: 

• Verificação de aumento dos fornecedores com vasto portfólio de produtos, 

possibilitando um menor número de desistência de compra; 

• Verificação da troca do combustível por GNV e avaliação da eficiência do sistema de 

rotas, corroborando no aumento de entregas em novas regiões. 

Os custos de aplicação da solução irão variar de acordo com quais estratégias o 

empreendedor decidir aplicar. Deve ser criado um sistema de anotação de quantidade de vendas 

por vendedores, quantidade de montagem fornecidas, número de produtos com falta de peças 

 

1. A entrega chegou dentro do prazo estabelecido? Sim/Não 

2. A montagem do produto foi feita de forma correta? Sim/Não 

3. Compraria outro produto connosco no futuro? Sim/Não 

4. Deixe um comentário sobre a sua experiência de compra. 
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por fornecedor e dentre outros relatos a fim de gerar dados que contribuam para a verificação 

periódica das soluções. Todas as soluções devem ser aplicadas de forma gradual, verificando a 

resposta do cliente a essas mudanças. 

 

3. Conclusão 
A proposta do artigo contribuiu para a elaboração de uma estratégia de aplicação da gestão 

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

negócio, demonstrando possíveis soluções para os problemas encontrados.  

A proposta, foi possível graças ao ciclo BPM, demonstrado no estudo ser aplicável para o 

desenvolvimento de pequenas organizações de diferentes atuações. O trabalho limitou-se em 

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

Neste momento, não foi possível verificar como a empresa tem implementado as possíveis 

soluções para os problemas identificados em seus processos. Enquanto perspectiva para futuras 

investigações, torna-se necessário verificar se e como essa empresa implementou a aplicação 

da gestão por processos, o nível de aceitação das possíveis soluções, verificar se houve a 

esperada redução do número de reclamações realizadas pelos clientes a respeito dos serviços 

prestados e estimar possíveis custos de implementação das soluções propostas. 
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Resumo: 
O objetivo principal desse artigo foi analisar a gestão do setor de vendas de uma empresa de 

Alimentos e Bebidas do Rio de Janeiro com base nos princípios da Indústria 4.0. A necessidade 

de adaptação das empresas mediante a demanda do mercado, tornou-se mais intensa no início do 

século XXI, principalmente com a Indústria 4.0. A Indústria 4.0 tem sido caracterizada pela 

incorporação de emergentes tecnologias de informação ao ambiente de produção e de serviço, 

promovendo substanciais ganhos de produtividade e flexibilidade. A base da metodologia foi a 

pesquisa quantitativa de natureza aplicada, por ter uma aplicação prática e visa resolver problemas 

concretos da empresa da Empresa Lacca Distribuidora de Laticínios Ltda. O primeiro momento 

da pesquisa foi a pesquisa bibliográfica e estruturação da base teórica, para que em seguida fosse 

elaborado o questionário para aplicação aos sujeitos de pesquisa, sendo estes os funcionários da 

equipe de vendas da empresa de estudo. Como principais resultados identificou-se que o maior 

gargalo da empresa são as atividades referentes a orientação ao mercado. Tendo dificuldades em 

responder rapidamente às ações da concorrência, em aderir as oportunidades de mercado, para 

obter vantagem competitiva. A empresa também apresentou problemas na comunicação entre os 

setores. 

 

Palavras-chave: Capacidades Dinâmicas, Gestão e Estratégia, Gestão de venda, 

Indústria 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 Laticínios 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. Introdução 
A inovação é um importante fator para a empresa se tornar competitiva frente a 

globalização, em que os mercados são cada vez mais exigentes e dinâmicos. Segundo Arbix 

(2020, p. 26) “estudos do IPEA mostraram que a competitividade da economia brasileira 

depende diretamente das vantagens adquiridas a partir da capacitação tecnológica das empresas 

e do incentivo dado pelos sistemas de inovação”. 

A necessidade de adaptação das empresas mediante a demanda do mercado, tornou-se 

mais intensa no início do século XXI, principalmente com a Indústria 4.0, cujos impactos 

atingem toda a esfera empresarial, política, econômica e social, dando margem para ser 

considerada a precursora da quarta revolução industrial (Jesus, 2020). 

A Indústria 4.0 tem sido caracterizada pela incorporação de emergentes tecnologias de 

informação ao ambiente de produção, 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, 

há a evidência de diversas tecnologias financiadoras da Indústria 4.0 e seus ganhos de 

produtividade. 

Apesar do desenvolvimento tecnológico nem todos exploram os elementos da indústria 

4.0 como as ações virtuais e simulações que poderiam contribuir para a melhoria dos processos 

de vendas. Nesse sentido, utilizou-se como objeto de estudo o caso de uma empresa de 

distribuição de alimentos e bebidas, localizada no estado do Rio de Janeiro. Visto que é um 

segmento de atuação dinâmica, em que se trabalha com marcas e produtos distintos no seu 

portfólio de vendas, há a necessidade de cada vez mais ter uma estratégia de vendas, um 

acompanhamento e controles eficazes da gestão e capacidades dinâmicas da equipe de vendas. 

Portanto, a questão/problema principal de pesquisa versa sobre: Como adequar a gestão 

do setor de vendas de uma Distribuidora de Alimentos e Bebidas de acordo com os princípios 

da Indústria 4.0? 

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

empresa foco de estudo com base nos princípios da Indústria 4.0. Através da comparação do 
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levantamento feito na pesquisa com as recomendações teóricas, para formular um guia de 

diretrizes para a melhora da performance da equipe de vendas da empresa. 

Assim, quando analisamos princípios da Indústria 4.0 estamos mencionando 

interoperabilidade, virtualização, descentralização, operação em tempo real, orientação para o 

serviço e sistema modular, e com isso, pode-se melhorar o desempenho com clientes, o 

desempenho de mercado e a lucratividade da empresa. 

 

2. Referencial teórico 

2.1. Indústria 4.0 

Nos mercados globalizados e dinâmicos, em que a mudança tecnológica é rápida e 

sistêmica, a busca pela vantagem competitiva é constante para se manter nestes ambientes 

complexos e dinâmicos. Logo, quanto mais rápidas são as mudanças tecnológicas, mais são as 

mudanças nos processos de trabalho e nos mercados de trabalho (Kipper et al., 2021).  

Essas mudanças tornaram-se mais intensas no início do século XXI, principalmente com 

a Indústria 4.0, cujos impactos atingem toda a esfera empresarial, política, econômica e social, 

dando margem para ela ser considerada a precursora da quarta revolução industrial (Jesus, 

2020). 

Esse título de 4ª Revolução Industrial, que a Indústria 4.0 remete, se dá, igualmente às 

anteriores, a inovação tecnológica é o ponto de partida para romper com velhos paradigmas e 

remodelar drasticamente os sistemas de produção (Kipper et al., 2021). 

Diferente das outras Revoluções Industriais, esta quarta vem sendo observada antes 

mesmo de se tornar realmente realidade. Seu início ocorreu em 2011 na Feira de Hannover, 

quando o governo alemão apresentou o conceito das “fábricas inteligentes”, em que uma série 

de estratégias voltadas à tecnologia são capazes de transformar a organização e suas cadeias de 

valor globais (Tessarini Jr & Saltorato, 2018).  

Essa 4ª Revolução Industrial, baseia-se nos Sistemas Ciber-Físicos (CPS) (Kagermann 

et al., 2013). Voltada originalmente para o setor industrial, essa revolução industrial ou 

Indústria 4.0, está em diversos setores da economia para integrar e assimilar conceitos como: 

Internet das Coisas (Internet ofThings – IoT), Internet dos Serviços (Internet of Services – IoS), 

Internet dos Dados (Internet of Data – IoD), Sistemas de Produção Ciber-Físicos (Cyber 

Physical Systems – CPS), Produtos Inteligentes etc. (Shafiq et al., 2015). 

Logo, os novos estudos dão seguimento ao que enfatiza Schumpeter (1984), sendo a 

competência técnica como elemento essencial da dinâmica econômica, da determinação dos 
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movimentos cíclicos da economia capitalista e funciona como aspecto essencial de sua 

reprodução e evolução. Assim, temos os modelos chamados genericamente de evolucionistas 

ou neoschumpeterianas, em que a Indústria 4.0 se encaixa. 

 

2.1.1. Pilares e Princípios da Indústria 4.0 

Os sistemas de produção impactados pelos pilares da Indústria 4.0, tabela 1, possuem 

sua forma de produção transformada, seu fluxo é otimizado por meio de atuação integrada, 

automatizada e otimizada. Com isso, há uma maior eficiência em relação às relações 

tradicionais entre fornecedores, fabricantes e clientes, e entre humanos e máquinas (Rüßmann 

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

 

Tabela 1: Pilares da Indústria 4.0 

Pilares da indústria 4.0 

Big Data e Análise ou a coleta e avaliação de muitas fontes de dados de muitas fontes diferentes. 

Robôs autônomos ou uso de robôs em tarefas mais precisa e inteligente. 

Simulação em tempo real para apresentar um modelo virtual do mundo físico. 

Integração horizontal e vertical de sistemas ou integração de comunicação e cooperação 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 conexão com 

o ambiente, a resposta imediata se algo mudar e a onipresença de fornecer locação, condições físicas ou 

atmosféricas do objeto. 

Segurança cibernética e sistemas físicos cibernéticos ou comunicações seguras e confiáveis. 

Nuvem ou plataforma em TI baseada em nuvem. 

Manufatura aditiva ou processos para proporcionar maior agilidade e menor custo, com maior 

possibilidade de individualização e atendimento das expectativas do cliente. 

Realidade aumentada ou variedades de informações em tempo real usadas para tomadas de decisão e 

procedimentos de trabalho. 

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

 

No que tange aos princípios de desenvolvimento da Indústria 4.0, os apresentados por 

Hermann et al. (2015) na tabela 2, são: 

 

 

 



GE S T Ã O  &  I N DÚ S T R IA  4 .0 :  E S T UD O  DE  C A S O NO  S E TOR  D E  V EN DA S  DE  U MA  D I STR I B U I D O RA  DE  

A L I M EN TO  E  B E B I DA S  NO  RJ  

131 

Tabela 2: Princípios da Indústria 4.0 

Princípios da Indústria 4.0 Descrição 

Interoperabilidade Capacidade de um sistema se comunicar de forma transparente com outro 

sistema, semelhante ou não. 

Virtualização Capacidade de um sistema monitorar processos físicos de forma virtual. 

Descentralização Capacidade de um sistema de tomar decisões próprias, através de 

computadores embarcados conversando com o sistema CPS. 

Operação ou Trabalho em 

Tempo Real 

Rastreamento e análise contínua da operação, reagindo rapidamente 

contra algum desvio. 

Orientação a Serviços Disponibilidade dos serviços da empresa também para outros 

participantes do processo, interna e externamente, através da IoS (Internet, 

Tecnologia de produção, Personalização etc.). 

Sistema Modular Flexibilidade em se adaptar às mudanças de requisitos, substituindo ou 

expandindo módulos individuais, facilmente adaptados em casos de 

flutuações sazonais ou mudança de características do produto baseados 

em interfaces padronizadas de software e hardware. 

Fonte: Hermannet al. (2015) 

Assim, além da gama de pilares e princípios da indústria 4.0, os novos sistemas de 

produção também demandam competências oriundas de capacidades dinâmicas da equipe de 

trabalho, conforme mostra no tópico a seguir. 

 

2.2. Capacidades Dinâmicas e Indústria 4.0 

Em um ambiente altamente competitivo, as organizações cada vez mais estão investindo 

em inovações para se diferenciar no mercador. Principalmente, em virtude da globalização, as 

fronteiras geográficas não existem mais.  

Em virtude disso, as mudanças tecnológicas são como ferramentas para a 

sustentabilidade empresarial, portanto, novas necessidades são exigidas no mercado de trabalho 

e estudar sobre capacidades dinâmicas é de suma importância e relevante, pois fala sobre a 

capacidade adaptativa da firma frente ao dinamismo do ambiente, ou seja, como as 

organizações podem alcançar e sustentar vantagens competitivas em um ambiente em mutação 

(Meirelles & Camargo, 2014). 

 Então, para uma organização sobreviver e se manter competitiva, se faz necessário 

investir não só no desenvolvimento de recursos estratégicos e competências 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 

o crescimento das firmas.  

Assim, segundo Teeceet al. (1997, p. 516) “a capacidade dinâmica é definida como a 

habilidade da firma em integrar, construir e reconfigurar competências externas e internas em 

ambientes de mudança rápida”.  

Nessa linha, para a empresa criar uma inovação várias partes dentro dela interagem entre 

si ao longo do tempo, conforme apresenta Nonaka e Takeuchi (1997) na Teoria da Criação do 

Conhecimento Organizacional, cujo foco são as trocas relacionais entre os vários participantes 

nos momentos de conversão dos conhecimentos tácito e explícito. Para eles, o conhecimento é 

um recurso a ser gerenciado para o desenvolvimento de competências organizacionais.  

Para isso, TessariniJr e Saltorato (2018) compilaram as principais competências, 

baseadas nos desafios impostos à Indústria 4.0, comuns às suas pesquisas e as classificaram em 

três categorias, tabela 3. 

 

Tabela 3 – Competências requeridas pela Indústria 4.0 

Competências requeridas pela Indústria 4.0 

Competências funcionais 

Resolução de problemas complexos 

Conhecimento avançados em TI, incluindo codificação e programação 

Capacidade de processar, analisar e proteger dados e informações 

Operação e controle de equipamentos e sistemas 

Conhecimento estatístico e matemático 

Alta compreensão dos processos e atividades de manufatura 

Competências 

comportamentais 

Flexibilidade 

Criatividade 

Capacidade de julgar e tomar decisões 

Autogerenciamento do tempo 

Inteligência emocional 

Mentalidade orientada para aprendizagem 

Competências sociais 

Habilidade de trabalhar em equipe 

Habilidade de comunicação 

Liderança 

Capacidade de transferir conhecimento 

Capacidade de persuasão 

Capacidade de comunicar-se em diferentes idiomas 

Fonte: TessariniJr e Saltorato (2018, p.761) 

 

O importante na compilação de TessariniJr e Saltorato (2018), sobre as competências exigidas 

pela Indústria 4.0. é identificar que elas não são novas habilidades, porém, nesse contexto, são 
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imprescindíveis. A partir disso, os trabalhadores das fábricas do futuro serão muito mais generalistas do 

que especialistas, devendo possuir conhecimentos interdisciplinares sobre a organização, os processos 

e as tecnologias (Gehrke et al, 2015).   

 

2.3. Gestão e Estratégia de Vendas 

2.3.1. Gestão de Vendas 

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 11) “não se pode melhorar o que não se pode medir”. 

Por isso, as organizações devem desenvolver medidas baseadas nas prioridades do plano 

estratégico, que fornece o foco da empresa, os critérios e as estratégias gerenciais mais 

importantes para o momento. 

Então, visando elaborar uma estratégia que atenda as metas e objetivos estratégicos, 

segundo Porter (1980), a estratégia empresarial pode ser definida como uma combinação das 

metas que a empresa busca e dos meios pelos quais irá atingi-las. 

O diferencial está nos valores agregados envolvidos no serviço ou agregados ao serviço 

e o processo de venda obtém sucesso quando se tem aliados preço e os custos envolvidos com 

produção, logística, e a própria competição. No entanto, as ações que não dizem respeito à área 

de vendas devem ter a comunicação sem ruídos para a execução das ações de vendas, com foco 

na realização das atividades chaves da organização (Meinberg, 2012). 

Com um processo de vendas bem estruturado, a produção organizacional também é 

beneficiada, seja com o escoamento dos produtos ou com a redução de estoques. Assim, a fim 

de fortalecer a atividade de vendas, e para que esta cumpra seu papel, é necessário que haja 

forte entrosamento com a todas as áreas da organização que impactam no seu resultado 

(Meinberg et al., 2011). 

 

2.3.2. Estratégia de vendas 

No que tange a estratégia de vendas de uma organização, a orientação para o mercado 

faz com que a empresa busque compreender os seus resultados mediante a resposta que os 

consumidores dão em relação as suas ações, com o objetivo de atender as necessidades dos 

clientes para melhor satisfazê-los. (Deshpandé, 1999, Day & Wensley, 1988). 

Os autores Narver e Slater (1990) conceituam a orientação para o mercado e a sua 

relação com o desempenho nos negócios como consequência da cultura da empresa e é formada 

por três dimensões comportamentais: a orientação para o cliente, a orientação para a 

concorrência e a coordenação interfuncional. Essas três dimensões compreendem as atividades 
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Foco no luco 

a longo 

prazo 

Orientação para o 

Cliente 

Orientação para o 

Concorrente 

Coordenação 

Interfuncional 

Mercado 

Alvo 

de marketing de aquisição e disseminação da informação e da criação coordenada de valor para 

o cliente.  

A orientação para o cliente e a orientação para o concorrente comportam às atividades 

referentes a aquisição de informações sobre os consumidores e competidores com foco no 

ambiente externo. A terceira dimensão, coordenação interfuncional, utiliza as informações 

levantadas de clientes e da concorrência e compreende os esforços de diferentes departamentos 

da organização para criar valor superior para os clientes, assim essa dimensão tem foco nas 

atividades e processos desenvolvidos internamente entre as áreas funcionais. (Narver & Slater, 

1990). 

Além disso, em suas abordagens, figura 1, o foco empresarial deve ser no lucro, em que, 

desenvolve-se uma orientação para o cliente, para o concorrente e uma coordenação 

interfuncional para atingir resultados no longo prazo. 

 

Figura 1: Conceito de Orientação para o Mercado 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Adaptado de Narver e Slater (1990) 

 

 

Outro fator importante na estratégia de vendas é a capacidade de vendas, que segundo 

Vorhies e Morgan (2005) é o processo pelo qual a empresa adquire informações 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 

força 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 gestão da força de vendas compreende a estruturação da força de vendas, a gestão 

de talentos e a segmentação de clientes, alinhados com os esforços de vender produtos/serviços 

no mercado alvo (figura 2) (Guenzi, Sajtos & Troilo, 2016). 

 

 

Figura 2: Modelo de capacidade de vendas e desempenho organizacional 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Adaptado de Guenzi, Sajtos e Troilo (2016) 

 

Assim sendo, o modelo conceitual abordado, figura 7, distingue capacidade de gestão 

da força de vendas e capacidade de vendas pessoal e propõe a investigação da influência 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 logístico que atua como distribuidora de alimentos e bebidas no 

estado do Rio de Janeiro. O primeiro momento da pesquisa foi a pesquisa bibliográfica e 
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estruturação da base teórica, para que em seguida se elabore o questionário, assim como o 

formulário para a realização das entrevistas semiestruturadas para aplicação aos sujeitos de 

pesquisa, sendo estes os funcionários da equipe de vendas.  

O segundo momento da pesquisa engloba a tabulação dos resultados e a análise 

estatística básica dos dados, com intuito de servir de melhoria da performance para Gestores do 

Setor de Vendas com base nos pilares e princípios da Indústria 4.0. 

 

3.1 Caracterização da Pesquisa 

Para realizar a pesquisa, se estabelece critérios que resultarão em informações das 

quais “nos servimos para a geração de algum conhecimento que acrescente alguma coisa à 

compreensão do problema que nos interessa” (Gatti, 2002, p. 11). 

A abordagem de pesquisa é do tipo quantitativa, a abordagem epistemológica e 

metodológica da pesquisa é a empírico-positivista, que consiste em estudar os fatos 

estabelecendo relações entre eles, descrevendo e explicando os fenômenos, assim, o estudo 

caracteriza-se pelo experimento, controle e sistematização de dados empíricos mediante 

análises estatísticas (Martins & Theóphilo, 2007). 

Por meio de um questionário aplicado ao setor de vendas visa conhecer o fenômeno 

estudado, sendo ele, a performance do setor de vendas da empresa Lacca Distribuidora de 

Laticínios Ltda. Então, através da tabulação das respostadas do questionário aplicado, iremos 

obter a percentagem de representatividade de cada grau da escapa Likert de 10 pontos. 

Para tanto, será feito um estudo de caso na empresa Lacca Distribuidora de Laticínios 

Ltda, por ser um estudo de natureza empírica que investiga um determinado fenômeno da 

empresa, dentro de um contexto real, visto que as fronteiras entre o fenômeno e o contexto em 

que ele se insere não são claramente definidas (Yin, 2001).  

Destacando aqui como se deu a seleção dos sujeitos de pesquisa, os sujeitos da pesquisa 

foram os envolvidos com o setor de vendas da empresa objeto de estudo, no que tangem aos 

níveis estratégicos, táticos e operacionais das atividades desse setor, sendo eles, o Sócio 

Fundador (CEO), Diretor Comercial, a Supervisora de Inteligência Comercial, os 02 

supervisores de vendas e 15 vendedores. 

 

3.2 Coleta de Dados 

A coleta de dados foi por meio de pesquisa bibliográfica, documental e exploratória, a 

partir de material já elaborado em livros e artigos científicos, para coletar informações do 
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arcabouço teórico sobre o tema de estudo, e assim relacionar com as informações empíricas 

obtidas nos questionários com os sujeitos da pesquisa, além das observações da pesquisadora 

(Gil, 1999). 

A pesquisa bibliográfica, documental e exploratória, começou a partir da definição do 

tema de pesquisa, sendo este a Indústria 4.0 e suas aplicações na gestão e estratégia de vendas. 

Assim, após a definição do tema foi escolhido as fontes de informação, como publicações de 

artigos científicos e dissertações sobre o tema. Além da indicação da orientadora do material 

bibliográfico, 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 fácil manuseio em fazer as pesquisas.  

 

3.3 Questionário 

A partir do referencial teórico desse trabalho foi elaborado o questionário, com 20 

perguntas, para coletar as informações sobre as seguintes categorias: 

1.   Aderência à Indústria 4.0  

2.   Orientação para o mercado 

3.   Capacidade de vendas pessoal 

4.   Capacidade de gestão da força de vendas 

 A construção das perguntas estruturadas do questionário foi embasada nos indicadores 

de cada categoria elaborados conforme aporte teórico, como mostra a relação a seguir.  

 

Tabela 4: Relação da categoria, indicador e questionário 

Categoria Indicador 
N° da 

pergunta 

Aderência à Indústria 4.0 Aderência aos pilares e princípios da Indústria 4.0  1,2,3 

Aderência as competências da Indústria 4.0 4,5 

Orientação para o mercado Orientação para o cliente 6,7,8 

Orientação para o concorrente 9,10,11 

Coordenação Interfuncional 12,13,14 

Capacidade de vendas pessoal Gestão de contas 15 

Habilidade dos Vendedores 16,17 

Capacidade de gestão da força 

de vendas 

Segmentação do Público-alvo 18 

Estruturação da Força de Vendas 19,20 

Fonte: Autora (2022) 
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As perguntas estruturadas do questionário foram mensuradas por uma escala contínua 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 número de categorias mais precisa será a 

descrição do objeto de estudo (Malhotra & Birks, 2006). 

 

3.4. A empresa do estudo de caso 

A empresa estudada atua no ramo de distribuição de alimentos e bebidas no estado do 

Rio de Janeiro, aberta há um pouco mais de 2 anos, desde 05 de junho de 2019 e possui um 

grande potencial de expansão. 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 

transparência e a qualidade dos serviços. Seus processos de vendas estão na fase embrionária, 

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 relação a positivação, ou seja, conversão do 

atendimento (visita) em vendas, temos uma média de 71%, como mostra a tabela abaixo.  

 

Tabela 5 – Percentual de cobertura e positivação da empresa 

Período Cobertura Positivação 

1º Quadrimestre 2021 55% 69% 

2º Quadrimestre 2021 63% 71% 

3º Quadrimestre 2021 68% 73% 

1º 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 parênteses. 
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Figura 1 – Estrutura do setor de vendas da empresa e quantidade de trabalhadores 

 

Fonte: Autora (2022) 

Apesar da empresa possuir um sistema operacional (ERP) que permite a gestão das 

operações de vendas, com o planejamento e controle das atividades de vendas, as 

funcionalidades do sistema não são aproveitadas em sua totalidade para esse fim. Atualmente, 

a empresa acompanha os resultados das vendas no que tange à volume de vendas e valor 

vendido, assim como cobertura de clientes de maneira precária e não na velocidade necessária 

para as repostas imediatas. 

 

 

4. Resultados e Discursão 

A aplicação do questionário foi feita nas reuniões de resultados e treinamentos da equipe 

de vendas ao longo do mês de abril/2022, em que foi distribuído o questionário impresso para 

o preenchimento dos sujeitos da pesquisa. Após o preenchimento, foi computado a quantidade 

de respostadas para cada grau de concordância e tirado a porcentagem de incidência. Através 

da análise das maiores porcentagens pode-se levantar a representatividade de incidência de cada 

grau da escala, como é mostrado na tabela abaixo. 
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Figura 4 - Representatividade de incidência de cada grau da escala 

 

Fonte: Autora (2022) 

 

Dessa forma, os indicadores com as piores performances são referentes as perguntas que 

tiveram maiores porcentagens no grau 1 (discordo totalmente), pertencentes a categoria de 

orientação para o mercado, cujo indicadores são orientação para o cliente; orientação para o 

concorrente e coordenação interfuncional. 

Assim como, os indicadores com as melhores performances são 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 aderência 

à Indústria 4.0 e os indicadores são aderência aos pilares e princípios da Indústria 4.0 e 

aderência as competências da Indústria 4.0, pois a empresa possui um sistema que permite 

simulação e obtenção dos dados em tempo real. 

Os indicadores de gestão de contas e habilidade dos vendedores da categoria de 

capacidade de vendas pessoal e os indicadores da segmentação do público-alvo e estruturação 

da força de vendas referente a categoria de capacidade de gestão da força de vendas tiveram o 

percentual de incidência mais distribuídos entre os graus, dificultando a classificação em piores 

ou melhores performance.  

Portanto, a partir dos pilares e princípios da Indústria 4.0, assim como pela análise dos 

resultados obtidos através da aplicação do questionário, segue o guia de diretrizes para melhorar 

a performance da equipe de vendas, estruturado por fases, tabela 6, tendo em vista que os 

principais gargalos da empresa estudada são as ações orientadas ao mercado.  
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Tabela 6: Guia de diretrizes para implementação de processos com base na Indústria 

4.0 

Fases Descrição 

1 Definição da visão e estratégia da empresa para implantação da Indústria 4.0, permitindo que a 

empresa sempre responda rápido às ações da concorrência por meio da atenção às oportunidades de 

mercado e pelo desenvolvimento de vantagem competitiva. 

2 Identificação e descrição dos processos da empresa, para que todas as áreas (vendas, administrativo, 

financeiro, desenvolvimento, suporte técnico, projetos, infraestrutura, recursos humanos, marketing, 

etc.) trabalhem integradas de acordo com a estratégia desenhada. 

3 Implementação de sistema de informação completo (por exemplo, ERP / ERP II) e coleta de dados 

de vendas, para que todas as informações sejam divulgadas em todos os níveis da empresa. 

4 Digitalização dos dados coletados, de forma que haja confiabilidade dos dados e que todas as áreas 

troquem informações entre si. 

5 Implementação de integração horizontal (ou seja, definição de regras que controlam os processos de 

vendas e coleta automática de dados) 

6 Análise de dados e integração vertical (agregação de dados para a alta administração e otimização de 

processos com base nos dados)  

7 Vendas e logística 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 orientação aos gestores do setor de vendas. Pois, segundo Kipperet al (2021) a 

indústria 4.0 altera os serviços e sistemas, além de exigir profissionais capazes de desenvolver 

continuamente novos conhecimentos, tendências tecnológicas e competências. 

Por isso, no guia é apresentado diretrizes para estimular a capacidade de vendas da 

empresa. Não obstante, é necessário que a empresa desenvolva atividades para estimular as 

capacidades e gestão da força de vendas, pautadas nas competências exigidas na Indústria 4.0. 

Além disso, as diretrizes apresentadas permitem que seja estimulado a conexão 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 condições 

favoráveis de trabalho se algo der errado (Guenzi, Sajtos & Troilo, 2016). 

 

5. Considerações finais 

Nos mercados globalizados e dinâmicos, em que a mudança tecnológica é rápida e 

sistêmica, a busca pela vantagem competitiva é constante. Logo, quanto mais rápidas são as 
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mudanças tecnológicas, mais são as mudanças nos processos de trabalho e nos mercados de 

trabalho.  

Com a pesquisa realizada foi possível verificar a relação do cenário mercadológico 

altamente dinâmico e competitivo com as necessidades empresariais tanto estratégica, quanto 

de infraestrutura física e de pessoal. Nessa perspectiva, foi tratado o tema Indústria 4.0 e suas 

aplicações na gestão e estratégia de vendas, assim como as capacidades dinâmicas requeridas 

para responder como adequar a gestão do setor de vendas de acordo com os princípios da 

Indústria 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 análise teórica e estudo de caso explorado, identificou-se que o maior gargalo 

da empresa são as atividades referentes a orientação ao mercado. Tendo dificuldades em 

responder rapidamente às ações da concorrência, em aderir as oportunidades de mercado, para 

obter vantagem competitiva. A empresa também apresentou problemas na comunicação entre 

os setores. 

Sendo assim, o presente trabalho para tratar os problemas expostos, apresentou um guia 

de diretrizes, com base na Indústria 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 gestão de vendas deve alinhar o desenvolvimento 

estratégico de vendas com os pilares e princípios da indústria 4.0 para que haja um forte 

entrosamento com todas as áreas da organização. Logo, a capacidade de vendas da empresa 

deve compreender duas dimensões que estão relacionadas entre si, a competência da equipe de 

vendas e a habilidade da empresa de fornecer a estrutura necessária para que a gestão de vendas 

ocorra. 

Esse modelo, pode ser aplicado em diversos tipos de empresas e combina as 

características da Indústria 4.0 com algumas competências centrais relacionadas à organização 

e às técnicas de trabalho. Contudo, o presente trabalho não abrange um plano de atividades 

necessárias para reduzir a complexidade do aprendizado, aumentar a motivação para aprender 

e apoiar o trabalhador durante o processo de aprendizagem, dando espaço para estudos futuros. 

Portanto, através dos princípios da Indústria 4.0 como interoperabilidade, virtualização, 

descentralização, operação em tempo real, orientação para o serviço 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 importância mundial. As 

empresas começaram a inserir as práticas sustentáveis em suas atividades. A 

Pandemia COVID-19 reforçou este entendimento, pois foi necessário um 

reequilíbrio na economia mundial já voltado para as questões ambientais, sociais e 

de governança corporativa. Considerando este contexto, o presente artigo tem como 

objetivo apresentar o questionário 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 questões respondidas pelo Banco 

Itaú Unibanco Holding S.A. compreendido entre os períodos 2021/2022 e 

2022/2023. O propósito deste levantamento foi qualificar o banco como sustentável 

ou não, segundo as respostas ao questionário ISE, e também, se houve alguma 

evolução, ou se permaneceu estável, ou ainda, se houve alguma piora em alguma 

das questões apresentadas. Por fim, os resultados encontrados possibilitam o leitor/ 

investidor perceber o quanto o banco Itaú Unibanco Holding S.A está 

comprometido com os fatores sustentáveis à luz do questionário ISE e comparar 

seus resultados nos 2 períodos pesquisados. Conclui-se, também, que esta pesquisa 

poderá contribuir para debates futuros, não sendo limitada apenas por pesquisar 

uma única empresa, mas também possibilitando a pesquisa por segmento, ou por 

algum quesito pertinente ao momento relacionado ao tema. 

 

Palavras-chave: Banco Itaú, Fatores ESG, Pandemia COVID 19, Questionário 

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 Itaú 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 Itaú 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, Itaú Bank. 
 

 

 

11. Introdução 

11.1. Contextualização 
O tema ESG do inglês, Environmental, Social and Governance vem ganhando cada vez mais 

espaço no mundo corporativo. Por sua vez, os investidores estão cada vez mais atentos se as 

empresas estão de fato aderindo aos fatores de ESG. E com isto, a decisão sobre investir ou não 

em determinada empresa toma nova direção, em que um dos pontos relevantes na tomada de 

decisão está diretamente relacionado aos fatores ESG como prática da Sustentabilidade das 

empresas listadas nas Bolsas de Valores de toda parte do mundo. 

No Brasil não é diferente, a Brasil, Bolsa, Balcão (B3), principal entidade que administra o 

mercado de capitais, vem atuando de forma transparente, garantindo ao investidor a segurança 

necessária para realização dos investimentos.(CVM, 2019) 

Durante a Pandemia Corona Vírus Disease (COVID) 19, o assunto tomou mais força, 

considerando a necessidade das empresas se adaptarem rapidamente à nova realidade imposta. 

Segundo Paraventi et al. (2021),ao longo de 20 anos de ESG, o assunto não havia sido tão 

debatido, gerando um profundo interesse em consolidar o tema de forma definitiva para o 

mercado financeiro 

Vale considerar que este estudo é parte integrante da monografia de Pós-Graduação – MBA, 

da primeira autora, sob orientação 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 estão observando os fatores ESG, podemos buscar esta informação através da 

Demonstração do Valor Adicionado (DVA), uma vez que esta demonstração visa apresentar o 

quanto de riqueza foi criada e distribuída pela empresa à sociedade, em um determinado 

período. (CPC, 2008) 

No entanto, analisar a DVA pode ser de difícil entendimento para o investidor, logo, o 

presente artigo tem como objetivo apresentar o questionário Índice de Sustentabilidade 

Empresarial (ISE) como medidor do comprometimento das empresas com os fatores ESG, 

possibilitando ao investidor uma compreensão exata sobre as atividades sustentáveis praticadas 

pela empresa. 

Para isto, serão observadas as seguintes questões pertinentes ao tema: abordar os fatores 

ESG como parâmetros de investimento sustentável, fundamentar o conceito do ISE como 

principal índice de sustentabilidade na B3, apresentar o questionário ISE como evidência das 

boas práticas de ESG pelas empresas enquadradas no ISE, por fim, avaliaras respostas do Banco 

Itaú Unibanco Holding S.A. ao questionário ISE nos períodos 2021/2022 e 2022/2023. 

 

12. Revisão Literária 

12.1. Fatores ESG 
Segundo Dias (2022), as questões do meio ambiente, as questões sociais e as questões de 

governança corporativa formam os Fatores ESG. Considerando a necessidade atual do mercado 

financeiro em observar a pauta da sustentabilidade, entende que a avaliação dos investimentos 

deve ser medida, também, pelos fatores ESG, além das métricas já praticadas pelo mercado 

financeiro, como a avaliação econômico-financeira relacionadas ao risco, valor e retorno. Além 

disto, também acredita que a prática dos fatores ESG pelas empresas podem atrair os 

investidores de maneira alavancada, isto porque tais práticas podem afetar os ativos, gerando 

valor tanto para clientes, quanto para investidores. 

Com isto, A Associação 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 está enquadrado como sustentável 

e indica que esta medição seja feita pela materialidade que os Fatores ESG podem causar à 

sociedade. Logo, com a finalidade de auxiliar o gestor, elencou os principais fatores ESG, 

conforme figura abaixo, sob sua ótica, (ANBIMA, 2020): 
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Figura 1 – Fatores ESG sob a ótica da ANBIMA 

 

Fonte: ANBIMA (2020; p.7) 

 

Já a B3 em seu Guia de Sustentabilidade nas Empresas a B3(B3 BRASIL BOLSA 

BALCAO, 2021b),faz referência aos fatores ESG, classificando em 4 Pilares de Política de 

Sustentabilidade, conforme figura 2 

Figura 2 – 4 Pilares da Política de Sustentabilidade sob ótica da B3 

 

Fonte: B3 BRASIL BOLSA BALCAO, (2021a, p.12) 

 

12.2. Índice de Sustentabilidade Empresarial (ISE) 
Em 2005, foi criado o Índice de Sustentabilidade Empresarial (ISE) pela Bolsa de São Paulo, 

para incentivar as práticas de sustentabilidade corporativa, com os pilares da eficiência 

econômica, equilíbrio ambiental, equidade social e governança corporativa. A composição da 



O  QU E S T IO NÁ R I O  I SE  C O MO  B AL I ZA D O R  DO  C O M P ROM E T I M EN TO  D A S  E M P R E S AS  C O M  O S  F AT O RE S  

E S G:  C A S O  IT AÚ  UN I B AN C O H OL D I N G S .A  

149 

carteira ISE, é feita através de uma seleção anual das empresas e suas práticas de 

sustentabilidade, baseada na análise de critérios quantitativos e qualitativos. (DIAS, 2022) 

O ISE tem por objetivo medir o retorno médio da carteira com melhores práticas de 

sustentabilidade, com base na eficiência econômica, equidade social, equilíbrio no meio 

ambiente e governança corporativa das empresas listadas na B3, cujo capital é aberto. 

Ratificando o compromisso das empresas com os conceitos de desenvolvimento sustentável. 

(CHRIST, 2021) 

Para Andrade et al. (2021) equiparar a importância do ambiente de investimentos com as 

exigências da sociedade para um desenvolvimento sustentável responsável é o principal 

propósito da criação do ISE pela B3. 

 

12.3. Questionário ISE 
Com a finalidade de atender as exigências do mercado em apresentar uma ferramenta que 

fosse possível classificar as empresas como participantes da carteira ISE, foi criado o 

Questionário ISE. A partir do ISE e a apresentação do primeiro questionário ao mercado, tendo  

com base 4 dimensões (Governança Corporativa, Econômico- Financeira, Ambiental e Social) 

e ao longo do processo a inclusão da Dimensão Geral, já foram feitos diversos ajustes, com o 

objetivo de adequar as necessidade atual que o mercado possa exigir.(MARCONDES & 

BACARJI, 2010) 

Conforme obra recente, Dias (2022) também contribui classificando o questionário ISE 

como o meio pelo qual as empresas são enquadradas pela composição de uma carteira de ativos 

sustentáveis, através de um processo seletivo anual, com a avaliação das práticas sustentáveis 

nos aspectos quantitativos e qualitativos. Desde 2017, as empresas precisam publicar suas 

respostas para cumprir este pré-requisito na participação no ISE. O questionário tem por padrão 

mais de 200 questões objetivas desenvolvidas pelo Centro de Estudos em Sustentabilidade 

(GVces) da Escola de Administração de Empresas da Fundação Getúlio Vargas. Além das 

respostas, as empresas precisam apresentar evidências que as justifiquem. 

 

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 sanitária derivada do surto da doença, evidenciou 

as crises econômicas e políticas mundiais já existentes. A Pandemia reforçou a necessidade de 

um suporte institucional à sociedade, seja por iniciativa do governo, seja pelas entidades 



TMQ – TECHNIQUES,  METHODOLOGIES AND QUALITY  

N ú m e r o  E s p e c i a l  –  G e s t ã o  e  M e l h o r i a | 2 0 2 3  

150 

Dias (2022) reforça 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 

sustentável: plataformas de captação de recursos, fundos para financiar empresas enquadradas 

nas práticas ESG, fundos para suportes as pequenas e médias empresas afetadas pela pandemia, 

debêntures sociais e verdes, fundos para diminuição da desigualdade social, entre outros. 

 

13. Metodologia 

13.1. Metodologia científica 
A pesquisa está enquadrada como descritiva, uma vez que através de técnicas padronizadas 

e observação sistêmica foi alcançada a comprovação dos resultados, com base na descrição das 

características de um determinado grupo. (GIL, 2002). 

Além disto, a pesquisa é documental, baseada na extração de dados coletados do site da B3, 

ou seja, documentos primários que foram analisados e compilados pelos autores. (LAKATOS, 

2003)  

Por fim, a análise das respostas encontradas no questionário ISE, possibilitou uma 

classificação pela relevância das Instituições Financeiras no setor bancário, sendo escolhido o 

Itaú Unibanco Holding S.A. como estudo de caso, comparando as respostas dadas ao 

questionário ISE em 2 períodos para avaliação das práticas de sustentáveis, logo a pesquisa é 

qualitativa. (BEUREN, 2006)  

 

13.2. Procedimentos para o levantamento dos dados 
Este item foi baseado no Questionário ISE B3 Visão Geral 2022 extraído do site da B3.(B3 

BRASIL BOLSA BALCAO, 2022) 

Para fins de levantamento de dados, este trabalho considerou o Questionário ISE 2021/2022 

e 2022/2023 como parâmetro para avaliação do comprometimento da empresa com os Fatores 

ESG. 

O Questionário ISE 2022/2023 foi baseado na última versão reformulada em 2021. 

Sua estrutura está dividida em 4 níveis: dimensões, temas, tópicos e perguntas. 

As dimensões e temas têm por parâmetro o modelo utilizado pelo Sustainable Accounting 

Standards Board (SASB), em que as dimensões estão divididas em 5 e os temas em 28. Também 

foi inserida a 6ª dimensão, referente as mudanças no clima que será avaliada por meio do score 

do CDP-Clima. 
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Por sua vez, os temas são classificados conforme a materialidade setorial (geral – onde os 

temas são respondidos por todas as empresas) e específicos (onde apenas as empresas de setores 

específicos respondem tais perguntas). 

O questionário é composto por 98 tópicos que correspondem à 259 perguntas e 170 páginas. 

 

Figura 3 – Questionário ISE B3 2021 

 

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 subclassificação dos temas de acordo com a materialidade, da seguinte 

forma: 

• Alta, média e baixa, conforme relevância para o investidor; 

• Alto, médio e baixo, conforme a impacto no fluxo de caixa; e 

• Curto, médio e longo, conforme prazo de ocorrência do impacto 
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Figura 4 – Alocação de Temas Específicos do Novo Questionário ISE aos 

Segmentos da B3 (2021) 

 

Adaptada pela Autora. Fonte: B3 BRASIL BOLSA BALCAO, (2021b) 

 

Já em 2022, a subclassificação do tema considerou apenas a relevância pela perspectiva do 

investidor como, alta, média e baixa, conforme figura abaixo: 

 

Figura 4 – Alocação de Temas Específicos do Novo Questionário ISE aos 

Segmentos da B3 (2022) 

 

Adaptada pela Autora. Fonte: B3 BRASIL BOLSA BALCAO (2022) 

 

A partir deste levantamento, foram definidos os critérios de avaliação para análise dos itens 

do questionário: 

• Macrosetor: Financeiro; 

• Setores: Bancos; 

• Temas específicos do questionário com maior relevância pela perspectiva do 

investidor: Finanças Sustentáveis, Acessibilidade técnica e econômica, Práticas de vendas e 

rotulagem de produtos e Privacidade do cliente; 

• Classificação SASB dos temas específicos do questionário com maior relevância 

pela perspectiva do investidor: Acessibilidade técnica e econômica, Práticas de vendas e 

rotulagem de produtos e Privacidade do cliente; 

Encontrados os temas será feita a comparação em 2 períodos de uma mesma empresa para 

avaliar se houve uma melhora, piora ou se os resultados se mantiveram estáticos em relação aos 

temas específicos relevantes analisados. Vale considerar que a limitação na abrangência 
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temporal da pesquisa se dá pelo fato da reformulação do questionário em 2021, logo, nos anos 

anteriores as perguntas foram elaboradas conforme o critério daquele período, dificultando a 

aplicação de um fator comparativo na conclusão dos dados posteriores ao ano de 2021. 

Mediante argumentação acima, de forma sintética, as etapas abaixo são descritas para melhor 

entendimento da metodologia aplicada à pesquisa: 

• Fundamentação teórica do tema; 

• Verificação da estrutura do questionário ISE; 

• Segregação do questionário por temas específicos ao setor escolhido para pesquisa; 

• Separação dos temas específicos conforme critério de maior relevância do setor 

escolhido; 

• Seleção dos temas específicos mais relevantes com base no SASB;  

• Importação do questionário ISE no site da B3 referente ao período analisado; 

 

13.3. Estudo de caso 
A escolha do banco Itaú Unibanco Holding S.A. se deu por um critério aleatório. No entanto, 

este banco, através de seu site divulga informações relevantes de práticas de sustentabilidade, 

destacando que em 2019, foi criado o Compromisso de Impacto Positivo, que visando 

identificar quais temas relevantes tem impactados nos seus negócios e operações sustentáveis.  

Sendo assim, foram analisadas as respostas aos temas: acessibilidade técnica e econômica, 

práticas de vendas e rotulagem de produtos e privacidade do cliente com referência aos 

questionários ISE 2021/2022 e 2022/2023. 
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Figura 5 – Questões CSateATE – Itaú Unibanco Holding S.A.

 

 Adaptada pela Autora. Fonte: B3 BRASIL BOLSA BALCAO (2022) 

 

A questão CSateATE-d foi elaborada apenas no questionário 2022/2023, por este motivo foi 

excluída deste levantamento para fins comparativos entre os períodos abordados. No entanto, 

vale considerar que o banco cumpriu todos os itens da questão, onde o assunto abordado fez 

referência à acessibilidade de pessoas com deficiência aos seus endereços eletrônicos/websites 

(legislação aplicável no padrão nacional mínimo, investimento em infraestrutura e capacitação 

de funcionários e programa de verificação das páginas). 
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Figura 6 – Questões CSpvrPDV – Itaú Unibanco Holding S.A. 

Adaptada pela Autora. Fonte: B3 BRASIL BOLSA BALCAO (2022) 

 

A questões CSpvrRPS-a e CSpvrRPS-b que tratam sobre a Práticas de Venda e Rotulagem 

de Produtos (Rotulagem de produtos e serviços) foi excluída desta pesquisa uma vez que a 

empresa respondeu, respectivamente, nos 2 períodos, que “não se aplica, e a companhia pode 

assegurar tecnicamente que não existem riscos ao consumidor decorrentes do consumo ou 

utilização dos produtos/serviços que oferecem, em razão de sua formulação ou componentes” 

e “não se aplica, e a companhia pode assegurar tecnicamente que não existem impactos 
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socioambientais negativos decorrentes do processo de produção e consumo dos 

produtos/serviços que oferece” 

 

Figura 7 – Questões CSpvrCFL – Itaú Unibanco Holding S.A. 

 

Adaptada pela Autora. Fonte: B3 BRASIL BOLSA BALCAO (2022) 
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Figura 8 – Questões CSpcUDC – Itaú Unibanco Holding S.A. 

Adaptada pela Autora. Fonte: B3 BRASIL BOLSA BALCAO (2022) 
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Figura 9 – Questões CSpcCFL – Itaú Unibanco Holding S.A. 

Adaptada pela Autora. Fonte: B3 BRASIL BOLSA BALCAO (2022) 

 

14. Análise de dados 
Através do levantamento de dados, foram encontrados os seguintes resultados por tema de 

questão: 

• Acessibilidade Técnica e Econômica: nos 2 períodos o Itaú cumpriu todos os 

itens referente as questões CSateATE, comprovando que pratica ações sustentáveis relativas à 

Acessibilidade Técnica e Econômica. 

• Práticas de Venda e Rotulagem de Produtos: referente as questões CSpvrPDV, 

o tópico que trata sobre a Prática de Vendas, nos 2 períodos, o item referente as avaliações 

regulares de suas práticas de marketing, promoção e vendas pela perspectiva do respeito ao 

consumidor, realizada por profissionais especializados independentes e externos à empresa não 

foi respondido pelo Itaú. Já o item que trata da avaliação regular de suas práticas de marketing, 

promoção e vendas pela perspectiva do consumo sustentável, realizada com participação de 

organizações da sociedade civil e/ou órgãos públicos relacionados ao tema, foi respondida 

apenas no período 2021/2022. Os demais itens dessas questões foram cumpridos.Com relação 

ao tópico que trata sobre Conformidade legal, referente as questões CSpvrCFL, o Itaú não 

possui processos externos específicos que venham a conformidade com a legislação relativa à 
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rotulagem de produtos ou prestação de informações a clientes e/ou consumidores, 

permanecendo a situação nos 2 períodos pesquisados. Já o item que trata sobre mecanismos 

para garantia de sua conformidade com a legislação relativa a práticas de marketing e vendas 

ao consumidor, o Itaú respondeu apenas que possui, sem especificar, nos 2 períodos, se possui 

processos específicos, sejam internos ou externos. Além disto, nos últimos três anos, o Itaú foi 

alvo de processo judicial ou administrativo relativos a práticas de marketing e vendas ao 

consumidor. 

• Privacidade do Cliente: Com relação as questões CSpcUDC, nos 2 períodos o 

Itaú cumpriu todos os itens. Já as questões CSpcCFL, o Itaúdispõe de mecanismos para garantia 

de sua conformidade com a legislação relativa ao uso e à segurança de dados, sejam processos 

internos quanto externo. No entanto, nos últimos três anos, o Itaúfoi alvo de processo(s) 

administrativo(s) ou judicial(ais) relativo(s) à violação da privacidade de 

clientes/consumidores, mas em nenhum caso houve estabelecimento de responsabilidade do 

Itaú pela violação 

 

15. Conclusões 
O presente trabalho analisou o questionário ISE como balizador da comprovação das práticas 

sustentáveis pela empresa. Para obtenção do resultado, foi utilizada a metodologia através da 

relevância das questões do setor Financeiro, como estudo de caso o Banco Itaú Unibanco 

Holding S.A., comparando 2 períodos para fins de análise. 

Sendo assim, o estudo comprovou que a maioria das respostas específicas ao setor financeiro 

respondidas pelo Itaú atestam que o banco possui práticas sustentáveis. 

O tema Acessibilidade Técnica e Econômica é seu item de maior destaque, classificando 

como sustentável nos 2 períodos analisados. 

Como relação ao tema Práticas de Venda e Rotulagem de Produtos, destacou uma 

necessidade de melhoria, uma vez que nos 2 períodos não foi apresentado uma avaliação regular 

de suas práticas de marketing, promoção e vendas pela perspectiva do respeito ao consumidor, 

que venha ser realizada por profissionais especializados independentes e externos à empresa. 

Sob a perspectiva do consumo sustentável, realizada com participação de organizações da 

sociedade civil e/ou órgãos públicos relacionados ao tema, havia sido respondida em 2021, 

porém não mais em 2022, com isto, há uma possibilidade de atenção ao tema, como sugestão 

de melhoria. Além disto, e talvez mais preocupante, seja a questão da Conformidade, uma vez 

que não há processos externos específicos à rotulagem de produtos ou prestação de informações 

a clientes e/ou consumidores nos 2 períodos, bem como para avaliar a necessidade de processos 
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específicos, tanto internos quanto externos que venham a garantir de sua conformidade com a 

legislação relativa a práticas de marketing e vendas ao consumidor, principalmente pelo fato de 

que o Itaú foi alvo de processo judicial ou administrativo relativos a práticas de marketing e 

vendas ao consumidor, nos últimos 3 anos.  

Com relação tema Privacidade do Cliente foi concluído que seja importante um 

acompanhamento por parte da empresa, uma vez que nos últimos três anos, o Itaúfoi alvo de 

processo(s) administrativo(s) ou judicial(ais) relativo(s) à violação da privacidade de 

clientes/consumidores, mesmo que sem ter sido comprovada a violação por sua parte. 

Por fim, a pesquisa valida o questionário ISE com balizador para o comprometimento das 

empresas com as práticas sustentáveis 
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Resumo: 
O artigo tem como objetivo trazer à luz da literatura, os aspectos teóricos sobre o 

tema da qualidade nos serviços de assistência técnica de equipamentos biomédicos 

brasileiros, quando se agrega a metrologia. Num primeiro momento será 

apresentada uma discussão teórica sobre a qualidade dos serviços brasileiros, de 

uma forma ampla e num segundo momento serão focados os serviços realizados na 

área da saúde brasileira, em especial na utilização do equipamento de insuflação de 

gás CO2 nas cirurgias vídeo assistidas, tomando como base os conceitos 

metrológicos. O Insuflador é o equipamento mais crítico em termos de segurança 

do paciente nas cirurgias laparoscópicas e neste estudo será evidenciado o controle 

que é necessário para garantir a segurança. Ao final desta parte são apresentadas 

algumas proposições do estudo, de maneira a servir como base para as elaborações 

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 divulgação, utilizou-se a pesquisa de campo, 

aspectos documentais e bibliográficos. Conclusivamente notou-se que a calibração 

proporciona o conhecimento da incerteza de medição e com base neste resultado, a 

confiabilidade metrológica é realizada para assegurar que o equipamento possa ser 

utilizado em segurança. 

 
 

Palavras-chave: Assistência técnica, equipamentos biomédicos brasileiros, 

qualidade em serviços 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. Introdução  
Agência Nacional de Vigilância Sanitária (Anvisa) regulamentou no ano de 2000, a 

Resolução da Diretoria Colegiada – RDC 59, a qual foi editada em 2013 como RDC 16, que 

descreve e especifica os requisitos para as Boas Práticas de Fabricação e Distribuição (BPFD), 

os quais devem ser seguidos pelas empresas brasileiras da área da saúde. Em 30/03/2022 a 

Anvisa publicou a RDC 665, que revoga a RDC16. 

Neste contexto pode-se encontrar nesse mercado, exigências relacionadas à qualidade dos 

produtos e serviços, que vem ganhando força e, por vezes, decidindo sobre a existência das 

empresas nesta área, 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 ênfase na modernidade das empresas, promovendo a qualidade e produtividade, com o 

intuito de melhorar a competitividade de produtos e serviços. Este marco repercutiu na difusão 

da qualidade, não só no aspecto técnico, mas também e mais marcantemente nas estratégias 

empresariais (Fernandes, 2011). 

Não obstante e agregando valor ao tema qualidade, em 1991, houve a criação da Fundação 

para o Prêmio Nacional da Qualidade, hoje Fundação Nacional da Qualidade (FNQ). Esta 

instituição vem atuando, tanto no setor público, como o privado, conduzindo diversas empresas, 

comprometidas com o seu modelo sistêmico, que através de seus critérios de excelência têm 
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aprimorado a melhoria da qualidade dos produtos e serviços, 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 o mesmo é bastante vivo e dinâmico, sendo a sua evolução uma consequência 

de muitos fatores, pois segundo os autores, o que se observava até então era uma visão unilateral 

sobre o assunto, e em muitas publicações, apesar de abrangerem vários enfoques e diferentes 

níveis de profundidade, relatam sempre a observação e experiência de um ou dois autores. 

Desta forma, Oliveira, et al. (2020) tratam e analisam o assunto sobre Qualidade, através da 

visão de diversos profissionais de várias áreas, com diferentes interpretações, algumas em 

concordância com a filosofia da qualidade e outras críticas à ela, bem como, visões genéricas e 

outras específicas, que retratam tantos assuntos administrativos, como produtivos e da área de 

serviços, que podem estar voltados à área da garantia da qualidade ou mesmo da gestão da 

qualidade, o que corrobora que o tema é um conceito amplo, difícil, instintivo e inerente a  

diversas situações, tanto nas prestações de serviços, como nas percepções de produtos de 

natureza intelectual, artística, emocional e vivencial. 

Marshall Junior Jr., et al. (2012) descrevem que a qualidade é um símbolo das necessidades 

dos clientes e enfatizam que não importa fazer o melhor produto ou serviço, se estes não 

atendem às necessidades dos clientes, ou melhor, superam suas expectativas. Desta forma, a 

qualidade representa a excelência do serviço, que está diretamente ligada às pessoas, elemento 

crucial no diferencial contemporâneo. 

Corroborando com os autores, Oliveira, et al. (2020) enfatizam que o cliente, dentro do 

processo organizacional, é a figura principal e, portanto, é necessário que as decisões 

empresariais, vinculadas às tarefas operacionais, estejam focadas e alinhadas às expectativas 

dos clientes e que sempre haja uma busca incessante na superação delas. 

Este artigo foi escrito tendo como base alguns objetivos específicos. Num primeiro plano, 

trazer o tema da qualidade na área da saúde no Brasil, explorando, à luz da literatura brasileira, 

a qualidade nos serviços. Em complemento, a pesquisa relata a importância da metrologia na 

agregação de valor aos serviços prestados nesta área, principalmente no que tange aos serviços 

de equipamentos destinados às cirurgias vídeo-assistidas, trazendo resultados práticos de um 

case de uma empresa familiar na área médico-hospitalar. 
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5.1. Situação problema e objetivos 
O artigo tem como situação problema identificar que controles metrológicos são necessários 

para se garantir a segurança do paciente, quando submetido às cirurgias laparoscópicas, quando 

então é utilizado o Insuflador, um equipamento biomédico crítico utilizado nas cirurgias vídeo-

assistidas. 

Como objetivo geral o artigo traz, sob à luz da literatura, os aspectos teóricos sobre o tema 

da qualidade nos serviços de assistência técnica de equipamentos biomédicos brasileiros, 

quando se agrega a metrologia. 

O artigo tem como objetivo específico comprovar que a utilização da metrologia nos serviços 

em equipamentos biomédicos, aumenta a qualidade e a confiabilidade do uso destes produtos. 

 

2. Referencial teórico 
Esta seção do artigo tem como objetivo trazer à luz da literatura, os aspectos teóricos sobre 

o tema da qualidade nos serviços de assistência 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 serviços diferem dos bens tangíveis e dentre as 

diferenças pode-se citar quatro características principais: a intangibilidade, a heterogeneidade, 

os serviços são desenvolvidos e consumidos simultaneamente, e por último, os serviços 

acontecem conforme uma demanda específica. 

Corroborando e ampliando mais a visão sobre serviços, Oliveira, et al. (2021), citando os 

autores Fitzsimmons (2014), Kotler e Armstrong (2015) e Kotler e Keller (2012) reiteram que 

os serviços possuem quatro características básicas: são intangíveis, inseparáveis, perecíveis e 

possuem grande variabilidade, as quais necessitam de diferentes estratégias no marketing, pois 

nem sempre são benéficas aos serviços e precisam ser atenuadas. 

No contraponto, os autores Lovelock e Gummesson (2004) e Vargo e Lusch (2004) afirmam 

que estas características, tradicionalmente associadas ao conceito de serviço, não distinguem 

realmente os produtos dos serviços. 

Souza (2020) ratifica que os serviços são coisas que não se podem tocar ou sentir 

fisicamente, denotando-se a sua característica de intangibilidade, todavia, como os bens 

tangíveis, são perecíveis, pois não podem ser estocados, logo são deteriorados. A autora 

incrementa o assunto quando comenta sobre a inseparabilidade dos serviços, que estão 

associados ao fato de que as suas produções não podem ser separadas do consumo específico 

de um cliente.  
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Relativo à intangibilidade Zeithamlet al. (2014) descrevem que os serviços não podem ser 

armazenados como os bens materiais e por isto podem interferir na avaliação da qualidade, a 

qual só acontece quando da utilização do serviço pelo cliente. Quanto a característica de 

heterogeneidade, os mesmos autores afirmam que o serviço é o resultado entre cliente e 

fornecedor do serviço, e por conta disto existe uma grande diferença e diversidade do produto 

resultante, o que é reiterado por Silva (2021), que argumenta que esta característica é um fator 

que se refere à enorme influência que a mão-de-obra tem na participação do serviço, aspecto 

que torna muito difícil a produção do serviço com uniformidade na qualidade. 

Enfatizando o tema, os autores Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014) descrevem que os 

serviços são desenvolvidos e consumidos simultaneamente e por conta disto podem interferir 

na oportunidade de uma intervenção no controle pela qualidade, já Urdan e Urdan (2013) 

enfatizam que os serviços acontecem conforme uma demanda específica, pois necessitam ser 

feitos de acordo com uma demanda existente, ou seja, são produtos extremamente perecíveis. 

Zeithamlet al., Pereira et al. (2013) descrevem que entre as décadas de 1980 e 1990 buscou-

se a determinação dos componentes da qualidade em serviços, no que tange a satisfação dos 

clientes, entretanto deve-se atentar que olhar a qualidade sobre o prisma de serviços é um tema 

difícil, tendo em vista que, a qualidade neste aspecto depende de fatores relacionados tanto ao 

prestador dos serviços, quanto ao cliente. Neste caso, os autores especificam este momento, 

olhando a jornada de qualidade de serviços, como sendo o segundo movimento, antecedido pela 

primeira fase iniciada na década de 1980, a qual adaptou o tema, já tratado no âmbito na 

manufatura, mas para os serviços. 

Os autores afirmam que interpretar o que os clientes sentem e transformar estes sentimentos 

em indicadores é um trabalho árduo para o fornecimento de produtos, mas principalmente para 

os serviços prestados. Neste contexto, eles relembram os instrumentos de medida para a 

qualidade dos serviços, o SERVQUAL e o SERVPERF, criados na década de 80 e 90 e que 

foram também alvo de muitas críticas. 

Como mencionado anteriormente e reiterados por diversos autores em tempos 

completamente distintos, o tema qualidade em serviço é bem complexo, pois abrange tanto o 

prestador do serviço, quanto o cliente e de difícil definição e medição, pois mensurar e 

interpretar os sentimentos de pessoas, transformando-os em parâmetros concretos, não é uma 

tarefa fácil, para ambos os cenários, seja para produtos ou serviços. 

Para ilustrar ainda mais o tema, os autores Schütte, et al. (2004) sugerem para o processo de 

identificação e interpretação do comportamento e intenções humanas, o design Kansei, método 

para converter os sentimentos em características de um produto. Outro fator importante a ser 
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considerado refere-se ao desempenho dos colaboradores que fazem os processos acontecerem 

e para Pereira et al. (2013), a satisfação depende fortemente de fatores ligados à percepção dos 

clientes quanto à qualidade deste grupo de pessoas, aqui representada pela Figura 1. 

 

Figura 1 - Percepções dos clientes sobre qualidade e satisfação. 

 

Fonte: Pereira et al. (2013) 

 

Complementando ao tema da qualidade em serviços de assistência técnica é fundamental 

elucidar a importância da metrologia, pois ela abrange os conceitos teóricos e práticos, 

agregando confiabilidade aos resultados e qualidade dos produtos e serviços, visando a 

satisfação dos clientes. 

Corroborando com o tema D’Almeida et al. (2000) esclarecem que para se implantar um 

sistema de qualidade num laboratório metrológico é necessário se considerar os aspectos 

intrínsecos, como também os extrínsecos, como a atual necessidade de referências comuns, uma 

vez que as relações científicas ou comerciais dependem da comprovação e/ou aceitação mútua 

de resultados obtidos em testes e análises. Neste caso, os autores entendem que para implantar 

um sistema de qualidade que atendam esta padronização é necessário seguir os princípios da 

ABNT NBR ISO/IEC 17025:2017. 

Silva e Campos (2014) reiteram que o aumento do comércio internacional, a criação de áreas 

de livre comércio e as exigências dos consumidores, vêm obrigando das industrias a adoção de 

padrões normativos de aceitação global e adequação às exigências de normas, tais como a 

ABNT NBR ISO/IEC 17025:2017, o que é compartilhado pelo autor Santos (2011), quando 

sugere a aplicação da norma em questão, para auxiliar na gestão de sistemas da qualidade, com 
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o intuito de melhoria do desempenho das industrias e assim conquistar novos clientes e 

expandido seus mercados de atuação, norteando as organizações em mercados extremamente 

competitivos. 

A metrologia é definida como “a ciência das medidas e suas aplicações” (VIM, 2012), ela 

está estritamente ligada à qualidade, independente da área, no entanto, conforme abordado por 

Pádua (2016), a metrologia na saúde se torna ainda mais relevante, pois os profissionais desta 

área precisam de equipamentos perfeitamente ajustados e calibrados, para que as medições de 

parâmetros fisiológicos  proporcionem um diagnóstico mais preciso aos pacientes ou mesmo  

para a condução segura de um procedimento cirúrgico, a fim de evitar ocorrência de eventos 

adversos. 

Nesta mesma linha de pensamento Soares (1999) informa que os problemas encontrados nas 

indústrias, provocados pela real motivação da qualidade, dizem respeito à diversas causas; entre 

elas, a utilização incorreta da terminologia aplicada à metrologia, quando não observada a 

utilização do VIM - Vocabulário Internacional de Metrologia, seja por falta de conhecimento 

da existência deste vocabulário ou por vícios existentes entre as pessoas que lidam com a 

metrologia. 

Outro fator importante na calibração é a confiabilidade metrológica, que segundo Costa et 

al. (2021) é possível realizar análises comparativas, entre os valores de referência e os valores 

encontrados na calibração, permitindo, assim, aprovar, ou não o  objeto testado, sendo que, as 

incertezas associadas, os erros de medição e o cálculo de incerteza devem ser construídos 

segundo o GUM (BIPM, 2008). 

De acordo com o INMETRO (2022), o GUN (BIPM, 2008)é um guia de referência nacional 

para a declaração da incerteza de medição e deve ser seguido em todos documentos e 

certificados de calibração emitidos pelos laboratórios acreditados pelo INMETRO. 

 

3. Metodologia 
Este estudo é baseado em informações reais de uma empresa de assistência técnica na área 

da saúde e para caracterizá-la é observado o que Vergara (2010) especifica, no que tange aos 

tipos de pesquisas e como segregá-las, designadamente: 

• Quanto aos fins: exploratória, descritiva, explicativa, metodológica aplicada e 

intervencionista; 

• Quanto aos meios de investigação: pesquisa de campo, de laboratório, documental, 

bibliográfica, experimental, ex-post-facto, participante, pesquisa-ação e estudo de 

caso. 
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Levando-se em consideração a estes critérios e sabendo-se que os tipos de pesquisas não são 

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 prático, que 

foca na necessidade de se propor soluções ao problema, na identificação se o processo de 

metrologia agrega ou não valor aos serviços técnicos em questão. 

Quanto ao aspecto intervencionista, este é devido à interferência com a realidade, não se 

satisfazendo somente com a explicação dos fatos, mas tentar colocar em prática as atividades 

de metrologia, na melhoria dos processos de assistência técnica da área da saúde. 

Não obstante, o estudo é uma investigação empírica, por abranger uma pesquisa de campo, 

utilizando-se observações fundamentadas num referencial teórico e na área de saúde no que 

tange a utilização do equipamento de insuflação de gás CO2 nas cirurgias vídeo assistidas, 

tomando como base conceitos metrológicos, bem como documental, pois se utiliza de 

documentos internos à empresa, necessários ao trabalho. 

O aspecto de pesquisa bibliográfica está presente por ser um estudo também desenvolvido 

com base em materiais publicados nas mais diversas formas de comunicação. Por fim, o 

trabalho é um estudo de caso por ser uma análise circunscrita a uma empresa específica, com 

profundidade e detalhamento ao seu problema e respectivas soluções. 

Assim sendo conclui-se que o estudo tem a seguinte caracterização: 

• Quanto aos fins: Aplicado e intervencionista; 

• Quanto aos meios de investigação: Pesquisa de campo, documental, bibliográfico 

e estudo de caso. 

Segundo Yin (2010), o estudo de caso é uma investigação empírica que procura investigar 

um fenômeno contemporâneo, dentro de um contexto real, principalmente quando os limites 

entre o fenômeno e o contexto não estão totalmente definidos. 

 

4. Resultados e Discussão 
O estudo de caso é relacionado com a confiabilidade metrológica aplicada na usabilidade do 

equipamento Insuflador de gás CO2, que é fundamental na cirurgia minimamente invasiva 

através da vídeo laparoscopia, de forma que, é utilizado para insuflar o gás CO2 através de uma 

incisão na região umbilical do paciente para expandir o abdome, abrindo um campo de visão 

para que o cirurgião possa operar, utilizando os instrumentais e uma micro câmera. 

O Insuflador é o equipamento mais crítico em termos de segurança do paciente e neste estudo 

será evidenciado o controle que é necessário, quando ocorre o pneumoperitôneo artificial, que 

implica justamente na insuflação de CO2 no abdómen. 
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Normalmente é insuflado de 10 a 15mmHg de CO2 para realizar cirurgias, e o controle da 

pressão é realizado pelo insuflador, onde o cirurgião programa o equipamento através de um 

botão de seleção, para que ele mantenha o abdome com a pressão desejada. No entanto, 

equipamentos que não passam pelo processo de confiabilidade metrológica, não garantem que 

a pressão selecionada é de fato a pressão que está sendo insuflada, e conforme abordado por 

Morgado, et al (2020), o aumento da pressão intra-abdominal pode colocar os pacientes em 

riscos, sofrendo desde dores pós cirúrgicos, até maiores complicações, devido ao aumento da 

pressão intra-abdominal, principalmente em pessoas com alguma comorbidade, como por 

exemplo: doença cardiorrespiratória.   

Esta insegurança da equipe médica e da engenharia clínica motivou o estudo de caso, 

buscando uma forma de garantir que o equipamento de fato atende a todos os requisitos do 

fabricante, principalmente após alguma intervenção técnica de reparo. Portanto, foi estruturado 

um procedimento de calibração, segundo descrito no Vocabulário Internacional de Metrologia 

– VIM, 2012 – 1ª Edição Luso-Brasileira, Calibração é: 

 

“... a operação que estabelece, sob condições especificadas, numa 

primeira etapa, uma relação entre os valores e as incertezas de 

medição fornecidos por padrões e as indicações correspondentes com 

as incertezas associadas; numa segunda etapa, utiliza esta 

informação para estabelecer uma relação visando a obtenção de um 

resultado de medição a partir de uma indicação”. 

 

Em outras palavras, a calibração é o conjunto de operações que estabelece, sob condições 

especificadas, a relação entre os valores indicados no processo de medição e os valores 

correspondentes das grandezas estabelecidas por padrões rastreáveis.  Apesar da calibração 

deste equipamento especificamente não ser compulsória perante a ANVISA, o processo é 

relevante para Hospitais, que buscam certificações internacionais de órgãos como Joint 

Comission ou ONA. 

A calibração requer análises estatísticas e toda base de cálculos, que são determinantes para 

este processo, foi realizada em conformidade com o Guia para a Expressão de Incerteza de 

Medição - GUM - Avaliação de Dados de Medição – 1ª edição brasileira da 1ª edição do BIPM 

(2008) e considerando os aspectos da qualidade, a norma ABNT NBR ISO/IEC 17025:2017 

também foi considerada.  

O resultado do processo de calibração consiste em determinar, através de cálculos 

estatísticos, o valor de Incerteza Expandida, ou seja, quando a pressão do equipamento é 

selecionada para uma determinada pressão, como por exemplo 15mmHg haverá uma incerteza 
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de X%, de forma prática, tem de ser analisado, através da confiabilidade metrológica, se a 

Incerteza que foi determinada somada ao Erro de Medição permite ou não a utilização do 

equipamento de forma segura. Exemplificando: Se um equipamento esteja com um desvio de 

15% indica que quando programado para insuflar 15mmHg poderá insuflar pressões desde 

12,75mmHg até 17,25mmHg. 

 Para corrigir esta grande variação é necessário realizar um ajuste, segundo descrito 

Vocabulário Internacional de Metrologia – VIM, 2012 – 1ª Edição Luso-Brasileira: 

 

“... O ajuste de um sistema de medição é o conjunto de operações 

efetuadas num sistema de medição, de modo que ele forneça 

indicações prescritas correspondentes a determinados valores de uma 

grandeza a ser medida.”. 

 

Logo, o ajuste é uma operação corretiva que restabelece as condições ou tolerâncias 

preconizadas pelo fabricante. No caso deste equipamento a tolerância para pressão é de +/- 

1mmHg (equivale a 7% para 15mmHg), conforme consta no Manual de Serviço do Fabricante 

(Technical Description and Service Instructions for Thermoflator). 

Portanto, o equipamento deve ser ajustado, de forma que, esteja em conformidade 

metrológica, ou seja, somando a Incerteza com o Erro de Medição o valor deve ser menor ou 

igual a tolerância determinada pelo fabricante. 

Na figura 2 podem ser observados os dados da calibração realizada com o equipamento em 

análise, onde é possível constatar que o mesmo está em conformidade metrológica, 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 calibração realizada com o equipamento em análise. 

 

Fonte: Os autores (2021) 

 

 

5. Conclusões 
Pode-se notar, em função do estabelecido pelo referencial teórico que, o tema qualidade em 

serviços é extremamente complexo, tendo em vista que o assunto é relativo tanto ao prestador 

do serviço, como também ao cliente e por conta desta relação torna-se difícil a definição e a 

medição do produto final, pois mensurar e interpretar os sentimentos de pessoas, não é uma 

tarefa fácil. 

O artigo inicialmente buscou procurar os componentes da qualidade em serviços, tendo 

como foco à satisfação dos clientes, entretanto olhar a qualidade sobre este prisma não é uma 

tarefa fácil, 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 pressão fora do especificado pelo fabricante pode causar 

eventos adversos e perigosos aos pacientes. Assim sendo, a calibração proporciona o 

conhecimento da incerteza de medição e com base neste resultado a confiabilidade metrológica 

é realizada para assegurar que o equipamento possa ser utilizado em segurança e dentro dos 

limites especificados pelo fabricante. 

Chegou-se à conclusão de que este processo deve ser realizado após cada intervenção 

técnica, que implique em reparo no sistema de controle e sensoriamento de pressão ou no 

máximo uma vez por ano. 

Os autores recomendam que este estudo pode e deve ser aplicado em outros dispositivos 

médicos para cirurgias laparoscópicas, como por exemplo, irrigadores e fonte de luz. 
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