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EDITORIAL

Diante dos impactos que a Covid-19 trouxe para todos os segmentos pro-
dutivos, a Revista LOGS (Logistica e Operacoes Globais Sustentdveis) —
CCSA/UPM manteve o seu compromisso de divulgar pesquisas cientifi-
cas de professores e de pesquisadores de instituicdes de ensino
consideradas parceiras e da Universidade Presbiteriana Mackenzie. Nes-
te nUmero serdo apresentados aos leitores artigos que tratam da presta-
¢do de servigos com vistas a sustentabilidade, da importancia da melho-
ria continua da qualidade visando produtividade e seguranga, assim

como do processo de terceirizagdo na busca da qualidade.

Prof. Dr. Roberto Gardesani
Coordenador do Nucleo de Estudos em Logistica e Cadeias de Suprimen-
tos e Valor (MACKLOGS) - CCSA - Centro de Ciéncias Sociais e Aplicadas

Universidade Presbiteriana Mackenzie.
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RESUMO

Este estudo procurou examinar qual foi o protagonismo de uma pousada em uma rede sob
a perspectiva da sustentabilidade. Essa perspectiva esta ligada as dimensdes sociais, am-
bientais e econdmicas, cujas interligagdes resultam no conceito Triple Bottom Line. Esta
pesquisa realizou-se na Pousada Pinho Bravo, situada no municipio de Camanducaia, no
estado de Minas Gerais. O estudo foi do tipo exploratdrio, com a utilizagdo do método
qualitativo. Assim, elaborou-se o sequinte problema de pesquisa: qual foi o protagonismo
da Pousada Pinho Bravo em uma rede sustentavel? O objetivo central foi investigar o pro-
tagonismo da pousada em uma rede sustentavel. Na coleta de dados, utilizou-se a técnica
de entrevistas com roteiro semiestruturado. Para a analise dos dados, foi empregada a
analise interpretativa. Os resultados mostraram que a Pousada Pinho Bravo possui carac-
teristicas do tipo cluster regional, pois se observou ganho de eficiéncia coletiva para a re-
gido. Verificou-se que as empresas da rede sdo auxiliadas em seu desenvolvimento e auxi-
liam o desenvolvimento da pousada. Sendo assim, pdde-se considerar que a Pousada
Pinho Bravo tem uma postura de potencializar o desenvolvimento cultural, social e econ6-
mico de seu proprio empreendimento, das empresas que compreendem essa rede susten-
tavel e da cidade.

Palavras-chave: Sustentabilidade; Rede sustentavel; Desenvolvimento sustentavel; Atores.

1. INTRODUCAO

Este estudo examinou qual é o protagonismo da Pousada Pinho Bravo
para uma rede sustentavel sob a perspectiva de sustentabilidade explicada
por Deponti e Almeida (2002), em que o termo é entendido como a manu-
tencao de um sistema ao longo do tempo, sendo que essa durabilidade de-
pende do tamanho da dimensdo em relacdo a adaptabilidade, a diversidade,

a resiliéncia, a equidade do sistema e a intera¢do entre essas dimensoes.
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Amato Neto (1995) afirma que as empresas estdo sofrendo constantes
mudancgas sociais e politicas. Assim, as organizagdes comecaram a se inter-
ligar por diferentes canais, aponta Marquez (2003). Dessa maneira, as orga-
nizacdes que compdem as novas ligagdes empresariais comecam a com-
preender que quanto mais informacdes forem trocadas, mais vantagens
terdo, justificam Davenport e Prusak (1998). Os atores das conexdes enten-
dem que as trocas e transferéncias de conhecimento sdo essenciais para a
inovagao no mercado. Essa inovacao pode ser entendida por intermédio da
introdugao de um conceito proposto por Callon (1992), em que esse proces-
so é formado por um conjunto de atores heterogéneos que participam cole-
tivamente na concepgao, desenvolvimento, produgao e distribuicao de no-
vos produtos e servigos.

As redes sustentaveis podem estar ligadas a questdes sociais, ambien-
tais e econémicas. Do ponto de vista da operacionalizagdo, essas interliga-
coes deveriam ser baseadas no modelo de sustentabilidade que abordasse
os sistemas ecoldgicos, sociais e econdmicos, consistindo no que se define
como Triple Bottom Line (Elkington, 2004). A partir disso, a sustentabilidade
se torna relevante no cenario académico e empresarial, em que esse concei-
to estad alicercado nestas trés dimensoes: ambiental, econdmica e social.

A dimensao social deve ser estudada apresentando-se a necessidade da
conscientizacdo de praticas, tendo em vista os impactos causados pela em-
presa na sociedade na qual esta inserida. Dessa forma, a interagao, a susten-
tabilidade e a inovagao, quando trabalhadas em conjunto, possibilitarao que
a empresa tenha um diferencial no mercado. Este projeto procurou contri-
buir sob o ponto de vista académico, empresarial e social. Com relagdo a
perspectiva académica, a contribuicdo se deu na aplicagao desses conceitos
em uma empresa do setor hoteleiro. No que diz respeito a visao empresa-
rial, pode identificar qual é a orientagdo que esta sendo adotada em empre-
sas de uma rede situada no municipio de Camanducaia, no sul do estado de
Minas Gerais. Com relacao ao entendimento da sociedade, esta pesquisa
buscou contribuir para a conscientiza¢ao na utilizagdo das praticas sustenta-
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veis, possibilitando identificar as empresas que, de fato, estao contribuindo
para o desenvolvimento sustentavel.

Sendo assim, a pergunta central desta pesquisa foi: qual é o protagonis-
mo da Pousada Pinho Bravo em uma rede sustentavel? O objetivo geral pro-
curou compreender o protagonismo da Pousada Pinho Bravo em uma rede
sustentavel. Para apoiar esse objetivo geral, foram elaborados os seguintes
objetivos especificos: 1) mapear a rede sustentavel; 2) identificar as a¢oes da
Pousada Pinho Bravo na rede sustentavel nas dimensdes ambiental, econo-
mica e social; 3) identificar as agdes na dimensao ambiental dos outros ato-
res da rede; 4) identificar as a¢oes na dimensao econdmica dos outros atores
daredee; 5) identificar as agoes na dimensao social dos outros atores darede.

Este artigo estd estruturado da seguinte maneira: introdugao, referen-
cial tedrico, contextualizagdo do ambiente, procedimentos metodoldgicos,
analise e interpretagao de dados e consideragdes finais.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Redes

As organizagoes sofrem constantes mudancas nas relagdes sociais e po-
liticas ligadas a vida empresarial, e a competitividade entre as empresas
esta cada vez mais acirrada (Amato Neto, 1995). De acordo com essa nova
situacao, a performance em rede é uma caracteristica diferenciada, isto &, o
rendimento é gerado e a concorréncia é feita em uma rede global relaciona-
da as redes empresariais (Castells, 2007). Sendo assim, as organizag¢des en-
contram-se interligadas por diferentes canais informacionais e comunica-
cionais, independentemente de seus objetivos e desejos (Marquez, 2003).
Essas questdes evidenciam que ndo ha mais a possibilidade de uma empresa
se manter competitiva sem a formacao de redes (Marquez, 2003). Ha tam-
bém a exploragdo de outros conceitos que visam maior competitividade nas
organizagdes, como: i) a desintegracdo vertical esta associada a diminui¢ao

ou eliminagdo de alguns processos; ii) a focalizagdo em “focar” suas ativida-
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des, eliminando processos, reduzindo estruturas administrativas e transfe-
rindo algumas atividades para uma rede de outras organizagoes; iii) a hori-
zontalizacdo visa maior descentralizagao gerencial, fragmentando algumas
estruturas para serem interligadas por uma rede de valor (Amato Neto,
1995). Para Marquez (2003), muitas empresas comecaram a ampliar sua ca-
pacidade produtiva concentrando-se naquilo que elas tém e buscando par-
cerias com outras organizagdes que se destacam em dreas que sdo vitais
para o seu negocio, criando, entdo, algum tipo de rede.

Em termos gerais, a implementacao da terceirizagao, da subcontrata-
¢ao, da focalizacao ou da horizontalizagao busca desenvolver relagdes com
fornecedores e maiores vantagens competitivas no mercado. O objetivo
desses processos é que a rede central se concentre em um conjunto de tare-
fas principais e o restante das redes fornecedoras ajude a auxiliar em outros
componentes (Amato Neto, 1995).

2.1.1 Ator

De acordo com Callon (1992), ator é qualquer entidade capaz de trans-
formar e de criar utilizando varias combinac¢des e misturas em um conjunto
de intermediarios, a fim de gerar uma relagdo entre eles. A interagado entre
varios atores e instituicdes juntos forma uma rede em que o conhecimento
circula e se transforma até chegar a um resultado econémico. O processo de
coordenacao e alinhamento da linguagem dos atores é importante para fa-
cilitar a comunicacao e o trabalho conjunto, ja que cada ator possui uma
linguagem propria, modelos mentais, visdes de mundo, interesses e outras
caracteristicas particulares. Portanto, quanto mais bem os atores se com-
preenderem, mais informacgoes corretas serdo trocadas, mais beneficios
eles tirardo dessas ligagdes e mais forte e efetiva sera essa rede. De acordo
com Davenport e Prusak (1998), os atores ndo retém seus conhecimentos
para si e se propdem a dividi-los, pois as trocas e transferéncias de conheci-
mento sdo essencialmente uma relacao de mercado. A troca de conheci-

mento se da por trés motivos: reciprocidade, reputacao e altruismo. Callon
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(1992) introduziu um conceito para explicar o processo de inovagao que é
formado por um conjunto de atores heterogéneos que participam coletiva-
mente na concepg¢ao, desenvolvimento, producao e distribuicao de novos
produtos e servigos.

2.2Tipos de rede

Quando as organizagoes ja tém seus parceiros estabelecidos, é necessa-
rio acordar um contrato ou algum outro tipo de acordo coerente com as ne-
cessidades e desejos de todos os parceiros. Quando se trata de redes, diver-
sas classificacoes e contextualizagbes tém sido desenvolvidas. As mais

usuais e conhecidas serao esclarecidas a seguir.

2.2.1 Redes contratuais

As redes contratuais referem-se a qualquer tipo ou forma de relaciona-
mento cooperativo entre duas ou mais empresas (Marquez, 2003). O objeti-
vo principal é desenvolver, projetar, manufaturar, comercializar ou distribuir
produtos ou servigos que essas organizagoes apresentam em comum. Nes-
sa forma de relacao, identifica-se que ndo ha a criagdo de uma empresa se-
parada para a administracao da rede. Em vez disso, os relacionamentos das
redes contratuais sao feitos por meio de algum tipo de contato que cabe a
parte juridica de cada empresa negociar.

Para Torres (2007), a denominac¢ao de redes contratuais ressalta nao
apenas a reuniao de contratos voltados para determinada finalidade empre-
sarial, mas também um ciclo sistematico entre esses diversos contratos que
acaba por combinar a atuacdo de diversos agentes econdmicos para a exe-
cucao de determinado projeto ou objetivo em conjunto.

O diferencial das redes contratuais € a existéncia de uma conexao de
contratos em torno de um interesse em comum. Isso significa que todos os
integrantes de uma rede contratual tém a obrigacdo de colaborar para o
funcionamento da rede, de modo que cada conduta individual sirva a sua

manutengao, de acordo com a Figura 1.
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Figura 1

Redes contratuais

REDES
EMPRESA PARCERIAS EMPRESA
B T E—
A B

Fonte: Elaborada pelos autores.

2.2.2 Redes que envolvem fornecedores, consumidores e
funcionarios

Nesse tipo de rede, Marquez (2003) argumenta que ha o envolvimento
de diversos stakeholders em todo o processo produtivo. Independentemen-
te de seu estagio de criacdo e valor, os parceiros sao os agentes dos quais a
organizagao depende, incluindo fornecedores, clientes e funcionarios.

Ha duas maneiras de classificar essa relagdo: a coproducgao e a cofabri-
cacdo. Na coproducao, a empresa lider fornece a tecnologia em si e seus
componentes para que a outra empresa fique encarregada da fabricacao
das partes de menor especificidade e da montagem final, conforme a
Figura 2.
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Figura 2

Relagao de coproducao

TECNOLOGA EMPRESA

EMPRESA .
B

A

Fonte: Elaborada pelos autores.

Ja narelagcdo de cofabricagao, Marquez (2003) entende que por meio de
contratos longos entre o cliente e o fornecedor, o cliente deve passar uma
parte de sua producao ao fornecedor. Aqui, a cooperagao é encontrada em
contratos entre empresas para verificar o controle de qualidade e saber se as
caracteristicas de determinada parte sao compativeis com os padrdes de
qualidade preestabelecidos, de acordo com a Figura 3.
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Figura 3

Relacao de cofabricacao

PRODUTO
FINAL

\/

FORNECEDOR

Fonte: Elaborada pelos autores.

2.2.3 Redes de fluxo unilateral

As redes de fluxo unilateral apresentam menor grau de independéncia
entre as empresas, ja que ha um fluxo unilateral de recursos e de comunica-
¢do, argumenta Marquez (2003). Em todos os casos, somente um fornece-
dor disponibiliza algum tipo de recurso e os outros parceiros apenas absor-
vem. Normalmente, trata-se de recursos ja conhecidos e que ndo sdo mais
os focos principais das empresas que os criaram. Nesse ambiente organiza-
cional, Berlo (1960) indica que a dimensao da comunicacao desse recurso
esta quase reduzida a um instrumento de divulgagdo e de controle, confor-
me é representado na Figura 4.
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Figura 4

Redes de fluxo unilateral
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Fonte: Elaborada pelos autores.

2.2.4 Redes de fluxo bilateral

Nas redes de fluxo bilateral, apresenta-se um grau de dependéncia en-
tre as empresas maior em relacdo as redes de fluxo unilateral, ja que as em-
presas criam um fluxo de recursos em que ambas fazem trocas mutuas entre
as partes integrantes, como propoe Marquez (2003). Segundo esse autor,
quando as trocas bilaterais estao presentes, geralmente promovem um con-
senso entre os pontos de vista dos participantes, ao mesmo tempo que
criam um clima de relagdes humanas e compreensao mutua. O fluxo bilate-
ral ndo conduz apenas uma melhor apresenta¢do das informagoes e dos re-
cursos, como sugere Marquez (2003). E também um meio de tornar as pes-
soas e as empresas participantes mais conscientes do seu ambiente de
trabalho e de promover relagdes boas e duradouras, conforme representado
na Figura 5.
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Figura 5

Redes de fluxo bilateral
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Fonte: Elaborada pelos autores.

2.2.5 Clusters regionais e setoriais

Nesse tipo de parceria, o conceito de cluster envolve uma concentracao
setorial e geografica de varias empresas ou de um Unico setor de uma delas.
Para isso, Marquez (2003) comenta que é necessario identificar uma série de
caracteristicas além do seu nicho de atuacao e do tipo de produto ou servico
que proporcionam. Entre as caracteristicas, Tomaél, Alcara, Tanzawa e Di
Chiara (2005) argumentam que a mais importante para se identificar é o
ganho de eficiéncia coletiva, compreendida como a vantagem competitiva
derivada das economias externas locais e da agao conjunta.

E fundamental, também, notar que clusters sdo formados apenas quan-
do os aspectos setoriais e geograficos estao concentrados. Se ndo, o que se
tem sdo organizagoes de producdo em setores e geografias dispersas, nao
formando um cluster, conforme apresentado na Figura 6. A teoria dos clus-
ters defende o aproveitamento das concentragdes empresariais como ponto
de partida para o estimulo ao desenvolvimento das cadeias de valores com
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elos mais intensos entre os clusters ou com maior extravasamento dentro de
cada um deles. Para isso, deve-se focalizar ndo a economia regional como
um todo, mas as empresas especificas do aglomerado (Marquez, 2003). O
autor mostra que esses agrupamentos sao sistemas de empresas e institui-
¢oes inter-relacionadas cujos efeitos do todo geram vantagens competitivas
para seus participantes.

Figura 6

Clusters regionais e setoriais
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Fonte: Elaborada pelos autores.
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2.3 Desenvolvimento sustentavel

2.3.1 Conceito de desenvolvimento sustentavel no mundo

O conceito de desenvolvimento sustentavel surgiu em 1980 durante a
Comissdo de Brundland, onde foi elaborado o relatério Our Common Futu-
re. Brundtland (1991) afirma que o desenvolvimento sustentavel deve satis-
fazer as necessidades da geracao presente sem comprometer as necessida-
des das geragdes futuras, exigindo a satisfacdo das necessidades basicas
(tais como energia elétrica, saneamento basico, entre outras), estendendo-
-se a todos a oportunidade de satisfazer suas aspiragdes por uma vida
melhor.

Sachs (1993) aponta dimensoes da sustentabilidade dos sistemas eco-
nomicos que devem ser consideradas para planejar o desenvolvimento so-
cial, econdmico, ecoldgico, espacial e cultural. Para Oliveira (2002), pensar
em desenvolvimento &, antes de qualquer coisa, pensar em distribuicdo de
renda, saude, educacao, meio ambiente, liberdade, lazer, dentre outras va-
ridveis que podem afetar a qualidade de vida da sociedade. Assim, para que
haja um desenvolvimento sustentavel, é preciso que todos tenham suas ne-
cessidades basicas atendidas e lhes sejam proporcionadas oportunidades de
concretizar suas aspiragoes e uma vida melhor. O desenvolvimento susten-
tavel apresenta trés grandes dimensoes principais: crescimento econémico,
igualdade social e equilibrio ecolédgico — conhecido também como Triple
Bottom Line.

2.3.2 Conceito de desenvolvimento sustentavel no Brasil

Segundo Reis (2007), no Brasil, o conceito de desenvolvimento susten-
tavel se concretizou nos anos 1980, disseminando-se de forma lenta e carre-
gando uma tradicdo histdrica de filantropia assistencialista. O autor afirma
que a gravidade dos problemas sociais e a emergéncia de alternativas para

o enfrentamento dessa realidade trouxeram a tona a discussdo sobre a
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responsabilidade social no Brasil, com o viés totalmente voltado para as
empresas.

No setor empresarial brasileiro, o movimento da responsabilidade social
(RS) é composto por ambiguidades e controvérsias que, somadas as discus-
soes sobre a situacao de boa parte da populagdo, cujas necessidades basicas
ainda ndo sdo sequer supridas, tornam a RS das empresas um desafio.

2.3.3 Desenvolvimento sustentavel nas empresas

Para ser sustentavel, uma organiza¢do ou negocio deve ser financeira-
mente viadvel, socialmente justo e ambientalmente responsavel. Sequindo o
pensamento de Oliveira (1984), a responsabilidade social das empresas,
como conceito, é a forma pela qual as empresas contribuem para o desen-
volvimento da sociedade, mensurando seus valores, normas e expectativas
para o alcance de seus objetivos.

Para Vellani (2008), o termo desenvolvimento sustentavel permite defi-
nir como praticas empresariais sustentaveis aquelas que conseguem ofere-
cer produtos e servicos que satisfagam as necessidades de seus clientes, ge-
ram valor aos acionistas e a sociedade sem comprometer a continuidade da
empresa e da sustentabilidade ecoldgica dos ecossistemas relacionados

com o negocio.
2.4 Sustentabilidade

2.4.1 Sustentabilidade

Segundo Constanza (1994), a sustentabilidade é definida como a rela-
¢ao entre os sistemas econdmicos dinamicos e os sistemas ecoldgicos mais
abrangentes, também dinamicos, mas com mudangas mais vagarosas, com
as seguintes premissas:

a) A vida humana possa continuar indefinidamente.

b) As individualidades humanas possam florescer.

¢) A cultura humana possa desenvolver-se.
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d) Os efeitos das atividades humanas permanecam dentro dos limites a
fim de que ndo destruam a diversidade, a complexidade e fun¢oes do siste-
ma ecoldgico de suporte da vida.

Para Philippi (2001), pode-se definir sustentabilidade como a capacida-
de de se automanter e autossustentar. Atividade sustentavel é qualquer ati-
vidade que possa ser mantida por tempo indeterminado, de forma a ndo se
esgotar, apesar dos imprevistos que podem ocorrer durante esse periodo.
Ampliando o conceito de sustentabilidade, tratando-se de uma sociedade
sustentavel, pode-se definir como aquela que ndo coloca em risco os recur-
sos naturais como agua, solo, ar e a vida animal e vegetal dos quais a socie-
dade depende.

2.4.1.1 Triple Bottom Line

O Triple Bottom Line (TBL) ou Tripé da Sustentabilidade, é um conceito
também explorado como os 3 Ps da Sustentabilidade (People, Planet, Profit
— Pessoas, Planeta, Lucro). Foi elaborado por Elkington (2004) e se trata de
um modelo de gestdo empresarial que agrega analises de viabilidade econ6-
mica, ambiental e responsabilidade social. No contexto corporativo, pode-
-se dividir a sustentabilidade em trés dimensoes: a econdmica, a social e a
ecoldgica. Essas dimensoes sao conhecidas internacionalmente como TBL
da sustentabilidade de um negdcio.

O Triple Bottom Line relaciona-se a necessidade de as empresas ponde-
rarem em suas decisOes estratégicas por meio do Bottom Line econdmico,
social e ambiental. Vellani (2008) considera a sustentabilidade econdmica
ao gerenciar empresas lucrativas e geradoras de valor; a sustentabilidade
social ao estimular a educacao, a cultura, o lazer e a justica social para a co-
munidade; e a sustentabilidade ecoldgica ao manter ecossistemas vivos,
com diversidade. As ac¢des de desenvolvimento sustentavel devem buscar
atuar simultaneamente nas dimensdes, econdmica, social e ambiental.
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2.4.2 Dimensao ambiental

De acordo com Furlan, Ivo e Amaral (1994), a perspectiva ambiental tem
como objetivo analisar a interagdo de processos com o meio ambiente sem
lhe causar danos permanentes. Implica buscar modos de minimizar ou com-
pensar impactos no meio ambiente. E possivel considerar que a dimenséo
ecologica, ambiental, também conhecida como capital natural, pode pos-
suir trés subdivisoes.

A primeira inclui a ciéncia ambiental, a ecologia, a diversidade do habi-
tat e florestas. A sequnda dimensao inclui qualidade do ar e da agua (polui-
¢do), e pode ser relacionada com a prote¢do da saude e, consequentemente,
com a melhoria na qualidade de vida por meio da reducao de contaminagao
quimica e da poluicdo. A terceira subdivisdo foca a conservacao e a adminis-
tracdo de recursos renovaveis e ndo renovaveis — pode ser chamada de sus-
tentabilidade dos recursos (Claro, P.; Claro, D., 2004).

2.4.3 Dimensdo econémica

Segundo Furlan, Ivo e Amaral (1994), a perspectiva econdmica se rela-
ciona a producdo, distribuicdo e consumo de bens e servigos, levando em
consideracao aspectos socioambientais. A dimensdo econdmica, também
conhecida como capital artificial, inclui ndo s6 a economia formal, como
também as atividades informais que provém servicos para os individuos e
grupos e aumentam, assim, a renda monetaria e o padrdo de vida destes
(Claro P; Claro, D., 2004).

Para Rattner (1999), a sustentabilidade deriva de saber usar os recursos
do planeta com alocagdo eficiente de recursos naturais em um mercado
competitivo, no qual haveria distor¢des que poderiam ser corrigidas pela in-
ternacionalizacdo de custos ambientais e/ou reformas fiscais. Para o autor, a
implementacao da sustentabilidade seria alcangada pela racionalizagao
econdmica local, nacional e planetaria, e depende de uma autoridade nacio-
nal. De acordo com Foladori (2002), a sustentabilidade econémica apresen-

ta uma analise mais complicada do que a ambiental, pois o conceito restrin-
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ge o crescimento econdmico e a eficiéncia produtiva. Tal concepgao admite
que o crescimento nao possa ser ilimitado (como prega o capitalismo), pois
ndo é congruente com a dimensdo ambiental.

2.4.4 Dimensao social

Ja a perspectiva social, segundo Furlan, lvo e Amaral (1994), diz respeito
a oferecer remuneracgdes justas, respeitar a legislacdo trabalhista, propor-
cionar bem-estar e um ambiente de trabalho saudavel, conviver em harmo-
nia com as comunidades locais e ser um agente habilitador da sociedade. A
dimensao social, também conhecida como capital humano, consiste no as-
pecto social relacionado as qualidades dos seres humanos, como suas habi-
lidades, dedicacao e experiéncias.

Pode-se entender que a dimensao social engloba tanto o ambiente in-
terno da empresa quanto o ambiente externo. Indicadores para a dimensao
social podem variar de uma empresa para outra, mas alguns sao considera-
dos comuns para diferentes setores de atuacao (Claro, P.; Claro, D., 2004).
Para Silva (1995), a sustentabilidade social esta relacionada ao processo de
melhoria na qualidade de vida da sociedade, por conta da reducao da misé-
ria, do nivelamento do padrao de renda, do acesso a educac¢do, a moradia, a
alimentagao, entre outros. Isso sem levar em conta a responsabilidade pe-
rante as empresas.

3. CONTEXTUALIZACAO DO AMBIENTE

3.1 Cenadrio atual do segmento hoteleiro no mundo e no Brasil

Segundo Beni (2000), ha diversas teorias sobre o surgimento da indus-
tria hoteleira no mundo. O marco inicial da hospedagem coincide com os
Jogos Olimpicos, que teriam sido de imprescindivel importancia ao desen-
volvimento do turismo mundial. Os grandes deslocamentos do povo roma-
no seriam outro marco de extrema importancia para o desenvolvimento dos
meios de hospedagem. J& no Brasil, foi no século XVII, com o inicio das ati-
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vidades de hospedagem em Sao Paulo, que se iniciou esse novo setor na
economia. A seqgunda cidade brasileira a se desenvolver no ramo da hospe-
dagem foi o Rio de Janeiro, no inicio do século XVIII.

Charles Burton, um explorador britanico, fez a primeira classificacdo das
hospedarias paulistanas adotando como critério a divisdo em cinco catego-
rias: 1. Simples — pouso de tropeiro; 2. Telheiro — coberto ou rancho ao lado
das pastagens; 3. Venda — correspondente a pulperia dos hispano-america-
nos, mistura de venda e hospedaria; 4. Estalagens ou hospedarias; 5. Hotéis
(Beni, 2000). Em 2002, foi criado o Férum de Operadores Hoteleiros do Bra-
sil (FOHB), que tem como missao contribuir para o desenvolvimento do se-
tor, auxiliando na normatizagao e sistematizacao da classe e do mercado
hoteleiro em geral.

3.2 Histdria da empresa

A Pousada Pinho Bravo esta localizada em meio a natureza, numa area
de 40 mil metros quadrados, a 1.700 metros de altitude, na Serra da Manti-
queira, no bairro de Campo Verde, em Camanducaia, sul de Minas Gerais. O
objetivo da pousada é oferecer momentos de leveza e descontracdo junto a
natureza, ofertando uma simplicidade sofisticada para vivenciar momentos
tranquilos distantes do meio urbano.

O principal valor da Pousada Pinho Bravo, segundo os proprietarios, é o
respeito ao meio ambiente e a pratica de um turismo equilibrado, regidos
pelos principios da economia local. Além disso, faz parte desses valores o
reconhecimento dos saberes locais que se relacionam com a natureza como
elemento de sustento.

4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa é de natureza exploratoria, de acordo com Stebbins
(2001), pois envolve um levantamento bibliografico e entrevistas com pes-
soas experientes no problema pesquisado. O tipo de pesquisa utilizado foi o
método qualitativo. Segundo Martins (2008), uma avaliagdo qualitativa é
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caracterizada pela descricdo, compreensdo e interpretacao de fatos e feno-
menos. Ja a técnica empregada para coleta de dados foi a entrevista, que
tem por objetivo a obtencdo de informacgdes por parte do outro, o en-
trevistado.

Essa técnica representa a coleta de dados na qual o pesquisador tem um
contato mais direto com a pessoa, no sentido de se inteirar de suas opinioes
acerca de determinado assunto (Oliveira, 2007). De acordo com esse autor,
as entrevistas em geral apresentam um roteiro em que as perguntas sao ela-
boradas. Esse método de coleta é mais interativo e a exploracao das infor-
macoes desejadas é mais completa.

O instrumento para coleta de dados neste projeto foi o roteiro semies-
truturado. Segundo Dencker (2000), roteiros semiestruturados sao elabora-
dos com questdes semiabertas, que o(s) entrevistado(s) tem grande liberda-
de pararesponder. Os entrevistados deste estudo sdo do comércio da regido.
Para Yin (2007), sdo considerados informantes-chave e, no caso deste estu-
do, estdo assim relacionados: Pousada Pinho Bravo — proprietaria, Frutaria
— proprietario, Queijaria Finabel — proprietario e Padaria Vitdria — proprieta-
rio; foram denominados como entrevistados 1, 2, 3 e 4, respectivamente.

As entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas para a reali-
zacdo das analises. Cabe mencionar que ndo foi possivel entrevistar os se-
guintes atores da rede: de produtos organicos, de geleia, de bolos caseiros,
de biscoitos de polvilho e broas de fuba. Mesmo assim, foi possivel identifi-
ca-los como integrantes da rede. Esses dados foram coletados no Municipio
de Camanducaia na sede da empresa, estado de Minas Gerais, conforme
apresentados no Quadro 1.
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Quadro 1

Perfil das empresas que compdem a rede

Atores Tamanho Segmento
Pousada Pinho Bravo Média (1) Turismo — Pousada
Frutaria Pequena (2) Frutas/verduras — Emporio
Padaria Vitoria Pequena (1) Paes/tortas/bolos — Empdrio
Queijaria Finabel Média (1) Queijos—Empdrio
Sitio Terra Alta Pequena (1) Frutas e verduras organicas
Renate Hopke Produtora individual (1) Geleias
Dona Rosa Produtora individual (1) Bolos caseiros
Dona Reginei Produtora individual (1) Biscoitos de polvilho e broas de fuba

Fonte: Elaborado pelos autores.

5. ANALISE E INTERPRETACAO DE DADOS

Segundo Flores (1994), uma das vias de analise utilizada no tratamento
de dados qualitativos textuais é aquela em que se prossegue uma série de
manipulagdes e operagoes de dados qualitativos preservando sua expressao
textual, ou seja, sua forma verbal escrita. Na verdade, ndo se pode falar de
um Unico modo de tratamento, por existirem diversas maneiras de interpre-
tar a anadlise dos dados qualitativos dessas abordagens.

Sendo assim, serdao abordadas a partir de procedimentos de interpreta-
¢do. O autor se refere aos procedimentos interpretativos a partir dos termos
sugeridos por Erickson (1989), com o intuito de citar os diversos programas
de pesquisa qualitativa, as estratégias de analise agindo em dados qualitati-
vos e fazer o enquadro de certa maneira de entender a realidade da constru-
¢ao de conhecimento.

5.1 Categorizacdo

Para Moraes (1999), a categorizagao é um procedimento de agrupar os
dados considerando a parte comum existente entre eles. Classifica-se por
semelhanca ou analogia, segundo critérios previamente estabelecidos ou
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definidos no processo. Esses critérios podem ser semanticos, dando origem
a categorias tematicas. Podem, também, ser sintaticos, definindo-se cate-
gorias a partir de verbos, adjetivos e substantivos. As categorias podem ain-
da ser constituidas a partir de critérios Iéxicos, com énfase nas palavras e
seus sentidos, ou podem ser fundadas em critérios expressivos, focalizando
problemas de linguagem.

Cada conjunto de categorias, entretanto, deve fundamentar-se em ape-
nas um desses critérios. Flores (1994) argumenta que o resultado do proces-
so de categorizagao, como a separacao dos dados textuais em unidades de
conteudo sdo, consequentemente, agrupados em categorias. Apds esse
agrupamento, foram estabelecidas as seqguintes metacategorias: 1) Solu¢ao
sustentavel; 2) Turismo; 3) Educacdo; 4) Desenvolvimento regional; 5) Di-
mensao econdmica; 6) Rede; 7) Meio Ambiente; 8) Inovacao; 9) Desenvolvi-
mento social; 10) Criagdo empresarial; 11) Associagao e 12) Padronizagao,
algumas das quais sao detalhadas a seguir.

Solucao sustentavel: procurou-se identificar o que é o processo de de-
senvolvimento sustentavel na empresa. As categorias obtidas foram: viés;
sustentabilidade; processo; desenvolvimento; sustentavel; projetos; matriz;
pessoal; ambiente; equilibrio; necessidades; residuos; empresa; basica; en-
trevista; roteiro; prospecc¢ao; comité; opiniao; vida; oportunidade; proposta;

mapeamento; solu¢do; recursos naturais; inovagao.

O ideal seria o equilibrio entre o ser e o ter. Entdo, nem tanto a “grana”, nem
tanto o ambiente, porque sem alterar o ambiente vocé ndo vai conseguir
nada, vocé vai ter que tirar uma licenca e tal, mas que isso seja de forma

equilibrada, ndo alucinada, como se faz (Entrevistado 1).

A resposta ilustra o conceito desenvolvido por Oliveira (2002), em que,
para alcangar um desenvolvimento sustentavel, é preciso que todos tenham

suas necessidades basicas atendidas e lhes sejam proporcionadas oportuni-
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dades de concretizar as suas aspiragoes e uma vida melhor de forma
balanceada.

Turismo: consistiu em entender quais sdao os conceitos aplicados pela
pousada no desenvolvimento regional perante as dimensoes da susten-
tabilidade.

[...] se a gente pensar no codigo mundial de ética no turismo, se ndo me en-
gano o artigo 6°, ele ja pede que todo empresario do turismo ja pense no seu
entorno antes de pensar no seu empreendimento propriamente, porque se
seu entorno prospera, vocé prospera automaticamente, se ndo, vocé ficaem
uma bolha de desenvolvimento — o que eu ndo acredito que seja desenvolvi-

mento [...] (Entrevistado 1).

Essa resposta ratificou o conceito explorado por Oliveira (1984), em que
a responsabilidade social das empresas, como conceito, é a forma pela qual
as empresas contribuem para o desenvolvimento da sociedade, mensuran-

do seus valores, normas e expectativas para o alcance de seus objetivos.

Além disso, é a minha aplicagdo do artigo 180 da Constituicdo que o turismo
é a possibilidade de trabalhar o crescimento econémico pela atividade turis-
tica, entdo, assim vocé trabalha ndo s6 seu ganho econémico e o ganho das

pessoas que estdo no entorno (Entrevistado 1).

O entrevistado 1 exemplificou o conceito explorado por Vellani (2008),
em que as praticas empresariais sustentdveis sdao aquelas que oferecem pro-
dutos e servicos que atendam seus clientes e a sociedade ao redor sem com-
prometer o ecossistema relacionado ao negdcio. Quanto as categorias esta-
belecidas, foram: hotelaria; empreendedorismo; responsabilidade; social;
normas; leis; crescimento; econdmico; sociedade; desenvolvimento; produ-

tos; servicos; valores; expectativas; objetivos; requisitos; premissas; inovacao.
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Desenvolvimento regional: analisou o envolvimento da Pousada Pinho
Bravo no desenvolvimento da regiao de Camanducaia-MG. Foram conside-
radas as seguintes categorias: fornecedor; mao de obra; pessoa; vocagao;
desenvolvimento; educacao; lideranga; comunidade; negdcio; capacitacao;
experiéncia; parceria. Foi possivel perceber que os entrevistados utilizaram

a teoria dos clusters para exemplificar essa interagao.

[...] as vezes a pessoa ja € um pedreiro que, no ponto de vista dele, é con-
ceituado. Ele ndo admite errar, e se erra, ndo admite que aponte o erro e se
descobre o erro, ndo quer consertar; e ele ja tinha essa vocacdo, tanto é que
ele esta conosco até hoje; as grandes construcdes ele pega e nds viramos
showroom para ele — entdo vocé tem um ganho de olhar para essa pessoa
e ver o quanto ela ja se desenvolveu e tudo o mais, e ai descobrimos uma
outra vocagao, e ai ele recebeu uma outra oportunidade de um dono de uma
fazenda que também mexe com equipamento de panificacdo e ele resolveu
investir nessa area, aprendeu e todo mundo que sabia um pouquinho foi la e
ensinou e ele se tornou um padeiro, com 6timos paes, s6 que sao paes gran-
des. Mas para atender a demanda de um meio de hospedagem, tem que ter
um produto mais qualificado e mais bonito de se por na mesa. E ai eu disse:
eu serei sua fornecedora se vocé diminuir o tamanho do seu pdo — nao im-
porta o preco, desde que diminua, melhore a apresentacdo dele. E ai ele foi,

entdo ele entrega, ele inaugurou o delivery [...] (Entrevistado 1).

Essa resposta retratou uma das caracteristicas da teoria de clusters de
Marquez (2003), em que defende o aproveitamento das concentragoes em-
presariais como ponto de partida para o estimulo ao desenvolvimento das
cadeias de valores com elos mais intensos entre os clusters ou com maior

extravasamento dentro de cada um deles.

Dimensao econdmica: identificou-se como a pousada Pinho Bravo aju-
da no desenvolvimento econdmico da regido e das outras empresas partici-

pantes da rede. As categorias identificadas foram: modelo; planta; riqueza;
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conceito; incorporar; investimento; qualidade de vida; produto local; produ-
to organico; qualidade; economia; cadeia sustentavel.

[...] percebo, porque hoje eu ando com ele no café da manha e falo: esse
produto é daqui; isso que vocé tem na sua mesa é do fulano daqui o organico
que eu coloco na sua mesa no almoco, a salada organica é daqui, a banana
que vocé come também; a frutaria de Camanducaia a 22 km hoje é minha

fornecedora de frutas, ndo preciso levar de Sdo Paulo [...] (Entrevistado 1).

[...] a gente participa bastante de todos os tipos de festa que tem na cidade,
nas festas que a [...] promove e também das festas da propria cidade [...]

(Entrevistado 2).

Isso evidenciou o que Oliveira (2002) propoe sobre desenvolvimento.
Ele informa que, antes de qualquer coisa, deve-se pensar em distribuicao de
renda, saude, educacao, meio ambiente, liberdade, lazer, dentre outras va-
ridveis que podem afetar a qualidade de vida da sociedade.

Assim, para que haja um desenvolvimento econémico sustentavel, é
preciso que todos tenham suas necessidades basicas atendidas e lhes sejam
proporcionadas oportunidades de concretizar as suas aspiragdes e uma vida
melhor, contribuindo para o crescimento econémico, a igualdade social e o

equilibrio ecoldgico — conhecido também como Triple Bottom Line.

Rede: analisou se existe uma rede formada pela Pousada Pinho Bravo e
como ela foi composta das categorias: trabalho; cluster; envolvimento; ne-
gocios; processo; cadeia; valor; produtos organicos; participagao de todos;
regiao; pousada. Para entender se existe a rede, primeiramente precisou

identificar o conceito dessas metacategorias.

[...]a participagdo de todos, que todos possam trabalhar. Muitos chamam de

cluster, mas é a possibilidade de envolver mesmo todos os que estao gerando
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negocios ali e que eles sejam envolvidos nisso. Ou mesmo aqueles que nao
estdo, tenham a possibilidade de se tornar parte daquele processo. Entéo, de

ser um fornecedor para a cadeia e assim por diante (Entrevistado 1).

[...] s vezes um cliente vem comprar e também acaba comprando para ele,
porque como a pousada fica um pouco distante da cidade, entdo ajuda bas-
tante, sim, fazer parte da rede. Acabamos criando a nossa propria rede na
frutaria também. S&o varias pessoas, hoje nds envolvemos muitas pessoas,
entdo, na parte de fornecedor, imagina quantos outros fornecedores que eu
também ja movimento para trazer as coisas para as minhas lojas [...] (Entre-

vistado 2).

Isso revelou a relagao com o conceito de clusters regionais e setoriais,
em que, segundo Marquez (2003), nesse tipo de parceria, o conceito de clus-
ter ¢ uma concentragao setorial e geografica de varias empresas ou de um
Unico setor de uma delas; é necessario identificar uma série de caracteristi-
cas além do seu nicho de atuacao e do tipo de produto ou servi¢o que pro-
porcionam. Dentre essa série de caracteristicas, Tomaél et al. (2005) enten-
dem que a mais importante para se identificar € o ganho de eficiéncia
coletiva, compreendida como a vantagem competitiva derivada das econo-
mias externas locais e da acdo conjunta. E oportuno também notar que clus-
ters sao formados apenas quando ambos os aspectos setoriais e geograficos
estdo concentrados, conforme demonstra a Figura 7.

LOGS - Logistica e Operagdes Globais Sustentaveis 3—] Sao Paulo, v. 2, n. 2, p. 7-39, jul./dez. 2020.
ISSN 2674-7928 = doi:10.5935/2674-7928/LOGS v 2n2p7-39


http://doi:10.5935/2674-7928/LOGS.v2n2p7-39

Ana Pasetti de Carvalho, Bruna Soares Rodrigues, lara Moscardini, Larissa F. Jesus, Marcos
A. Franklin, Lecy Cerilo

Figura 7

Diagrama de Rede - Municipio de Camanducaia-MG
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Fonte: Elaborada pelos autores.

Meio ambiente: identificaram-se as sequintes categorias: refloresta-
mento; prote¢ao; organico; compostagem; mata; tratamento; limpeza; rea-

proveitamento; nativo; reciclavel.

Nossa regido é uma area de reflorestamento [...] nds plantamos na época
mais de 500 mudas de planta nativa para que a gente tivesse a nossa mata,
para termos o nosso bosque [...] Depois compramos a area da frente, que
sdo mais 20 mil metros, com o proposito de protecdo da vista. Nos temos
um por do sol magnifico 13, e nés estamos a 9oo metros de altitude, e o sol
se pde ali, entdo nds compramos e a maioria dela tem uma area de bosque
nativo, ndo se mexe e tudo o mais. Entao esse é um aspecto com o ambiente

(Entrevistado 1).
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Para Sachs (1993), a gestao de recursos ambientais deve estar ligada a
uma visao estratégica de desenvolvimento de longo prazo, pois se confron-
tam e se reencontram os objetivos associados ao desenvolvimento e a con-

servagao da natureza e preservacao do meio ambiente.

Inovacgao: analisou-se o envolvimento da proprietaria da Pousada Pinho
Bravo no processo de criacao e inovagao dos produtos e servicos do estabe-
lecimento. Dessa forma, foram indicadas as categorias: inovagao; diferente;
vocacgao; criacdo; transformacdo; charmoso; rusticidade; marceneiro; quali-

dade; aproveitamento.

[...] qualidade, se ele faz um produto, por exemplo: se ele tem um artesdo
que tenha um trabalho bacana, diferente, é dele. Ele ndo esta replicando o
modelo de artesanato como a gente viaja no interior de Sdo Paulo. Eu sou
muito da vocagdo, dos saberes e dos sabores locais [...] vocé precisa desco-
brir 0 que as pessoas daquela regido sido capazes de fazer e elas sdo capazes
de criar. Nesse turismo de massa vocé ndo tem criagdo, a ideia é que venha o

novo. Eu, por exemplo, crio muita coisa (Entrevistado 1).

Conforme Oliveira (1984), criar € um dos desejos basicos do ser huma-
no, mas com a modernidade atual, a motiva¢ao do ser humano para o traba-
lho é preferencialmente econdmica, fundamentada na especializag¢do das
tarefas, na divisdo das atribui¢oes e nas sincronizagdes do tempo. Além dis-
so, Reis (2007) destaca a importancia de se resgatar a criatividade, pois se
estamos na era do conhecimento, também estamos na era da criatividade.

Desenvolvimento social: verificou-se o crescimento da sociedade na
qual a pousada esta localizada. Assim, foram identificadas as seguintes ca-
tegorias: envolvimento; oportunidades; desenvolvimento; aprender; con-

vicgao; vocagao; descobrir; entorno; qualidade.
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[...] @ m3o de obra na construcao civil — que sdo pessoas do lugar, que fo-
ram oportunidades que n6s demos para pessoas que até entao tinham uma
vocagao, mas estava amortecido, adormecido ali porque ninguém dava a
oportunidade, nds apostamos nela. [...] Vocé tem um ganho de olhar para
essa pessoa e ver o quanto ela ja se desenvolveu e tudo o mais. [...] este é o
conceito: que todas as pessoas que estejam no entorno participem [...] (En-

trevistado 1).

De acordo com a Comissao Mundial do Meio Ambiente e Desenvolvi-
mento (CMMAD, 1988-1991) e com Oliveira (1984), os objetivos que deri-
vam do conceito de desenvolvimento social estao relacionados com o pro-
cesso de crescimento e desenvolvimento da cidade e da populagao. O
objetivo é conservar os recursos naturais incorporados as atividades nas
quais estdo inclusos: crescimento renovavel; mudancga de qualidade do cres-
cimento; satisfacao das necessidades essenciais, como o emprego; garantia
de um nivel sustentavel da populacdo; conservacdo e prote¢do da base

de recursos.

Criagao empresarial: buscou-se o entendimento de como a Pousada Pi-
nho Bravo foi desenvolvida e como seus fornecedores iniciaram o processo
de criagdo de suas empresas. As categorias estabelecidas foram: ideia; em-
preendimento; desenvolvimento; conceito; economia; sustentavel; cresci-

mento; atividade; prosperar; clientes; fabricagao.

Meu processo de criagdo é uma forma de dar funcdo a propriedade. [...] mi-
nha aplicagdo do artigo 180 da Constituicdo que é o turismo é a possibilidade
de trabalhar o crescimento econdmico pela atividade turistica, entdo, assim
vocé trabalha ndo sé seu ganho economico, é o ganho das pessoas que estao
no entorno. Entdo é a aplicagdo disso dai, entdo eu fago questdo dessa apli-

cagao [...] (Entrevistado 1).
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[...]trabalhava em um hotel e eu ja fazia compras para ele, j ia para o Ceasa.
E dai veio a ideia de montar uma loja em Itapeva e depois de |a tivemos a
ideia de abrir outra na cidade vizinha [...] a gente trabalha, além das frutas e
verduras, com 0 acougue e outra coisa para atendermos melhor os clientes.
Quando eu trabalhava no hotel, eu ja fazia essas compras e gostava, entdo
eu botei em préatica a ideia de fazer um varejdo e contratei os funcionarios

(Entrevistado 2).

A ideia foi que minha esposa fazia bolos, e ela comecou a fazer na minha
cozinha e surgiu a ideia de fazer uma cozinha separada, foi ai que comeca-
mos a fazer uns salgados também. Quando abrimos a cozinha, comegamos a
fazer as coisas s por encomenda, e a [...] apareceu aqui e se interessou [...]

(Entrevistado 3).

Oliveira (1984) argumenta sobre a responsabilidade social das empre-
sas, forma pela qual as empresas contribuem para o desenvolvimento da
sociedade, mensurando seus valores, normas e expectativas para o alcance

de seus objetivos.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Por meio da analise dos dados foi possivel identificar como se desenvol-
veu o trabalho e o protagonismo da Pousada Pinho Bravo (PB) na regiao de
Camanducaia-MG, inclusive o envolvimento dos seus principios com os ato-
res da rede sustentavel. Para responder ao problema de pesquisa e aos ob-
jetivos gerais, foram utilizadas a analise e a interpretacdo das entrevistas,
categorias e metacategorias.

Identificou-se que a PB promove algumas atividades inovadoras e sus-
tentaveis na regido, que impacta os seus stakeholders. Na dimensdo am-
biental, a PB reutiliza dormentes de madeira nas constru¢des dos batentes
em suas acomodacoes; também realizou a compra do terreno vizinho para

preservar a mata nativa, criando um bosque.
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Na dimensao social, promove eventos em parceria com a Escola Wal-
dorf para que os alunos se desenvolvam com base no contato com a nature-
z3; realiza eventos tematicos de acordo com as esta¢des do ano, promoven-
do a unido da comunidade junto aos hospedes e aplica a metodologia de
ensino do alemao Rudolf Steiner a partir de oficinas para os alunos da escola
publica da regiao.

Na dimensao econémica, auxilia no desenvolvimento dos atores da
rede. Dessa forma, foi possivel identificar que a Pousada Pinho Bravo possui
caracteristicas do tipo cluster regional, pois foi observado ganho de eficién-
cia coletiva como vantagem competitiva para a regiao. Assim, as empresas
da rede sao auxiliadas e colaboram para o desenvolvimento da pousada,
além de apresentar aspectos setoriais e geograficos em comum.

Contudo, pode-se indicar também que a rede é composta por consumi-
dores e funcionarios, além dos fornecedores ja citados, pois ha o envolvi-
mento de stakeholders ao repassar seus servicos ao mercado, criando um
fluxo bilateral na rede identificada. Existem trocas mutuas entre a empresa
maior (PB) e as demais da rede, tornando os atores mais conscientes do seu
ambiente de trabalho. Para futuros desdobramentos, sugere-se que seja
realizada uma pesquisa quantitativa para verificar a centralidade e a densi-
dade das interagoes dos lagos entre os atores da rede.

THE PINHO BRAVO POUSADA AND THE FORMATION OF A SUSTAINABLE
NETWORK (CAMANDUCAIA-MG )

ABSTRACT

This study sought to examine the role of a lodge in a network from the perspective of
sustainability. This perspective is linked to the social, environmental and economic
dimensions, whose interconnections of dimensions result in the Triple Bottom Line
concept. This research was carried out at Pousada Pinho Bravo located in the municipality
of Camanducaia in the State of Minas Gerais. The study was of the exploratory type with

the use of the qualitative method. Thus, the following research problem was elaborated:
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what is the role of Pousada Pinho Bravo in a sustainable network? The central objective is
to investigate the role of the lodge in a sustainable network. In the data collection, the
technique used for interviews is semi-structured script. The interpretive analysis was used
to analyze the data. The results showed that the Pousada Pinho Bravo has characteristics
of the Regional Cluster type, since collective gain of efficiency for the region was observed.
It was verified that the companies of the network are aided in its development and help
the development of the inn. Therefore, it could be considered that Pousada Pinho Bravo
has a posture to enhance the cultural, social and economic development of its own
enterprise, the companies that understand this sustainable network and the city.

Keywords: Sustainability; Sustainable network; Sustainable development; Actors.
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RESUMO

Este trabalho discute a importancia da qualidade e o papel
da equipe do CCQ (Circulo de Controle de Qualidade) no
desenvolvimento de melhoria continua no ambiente de um
sistema produtivo. O objetivo geral é apresentar a aplica-
¢do do ciclo PDCA pela equipe do CCQ no setor de modela-
¢do de uma empresa de Sao Paulo visando melhorar a pro-
dutividade e a seguranca. A metodologia de pesquisa
abrange pesquisa bibliografica e de campo em uma multi-
nacional japonesa de Sao Paulo. Os resultados mostram o
papel da equipe do CCQ na aplicagdo do ciclo PDCA, usan-
do ferramentas da qualidade para entender seus proble-
mas, priorizar e propor um plano de acdo que pode contri-
buir para a melhoria da produtividade e trazer impactos

positivos para a seguranca dos colaboradores. Conclui-se
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que a equipe de CCQ pode fazer grande diferenca na gestdo da qualidade, pois incentiva a
participagdo dos colaboradores e viabiliza a resolu¢do de problemas da produ¢do com
uma visao critica.

Palavras-chave: CCQ; Produtividade; Seguranca.

1. INTRODUCAO

A busca pela vantagem competitiva em manufatura tem sido uma ques-
tao crucial para o sucesso das empresas no mundo. Entretanto, representa a
oportunidade de atuar em outros mercados, e essa atuacao dependera exa-
tamente da qualidade dos proprios produtos e servigos a serem oferecidos,
ja que a concorréncia precisa de monitoramento crescente, sobretudo pas-
sar ao mercado uma nogao de que o produto é melhor por caracteristicas
que sejam imediata e continuamente visiveis pelos consumidores. Para
Slack (2002), vantagem competitiva pelas organizag¢des significa: fazer cer-
to, fazer rapido, poder mudar o que se faz e fazer com baixo custo, focando
a melhoria continua nos sistemas produtivos.

Na gestao da qualidade, a preocupagdao com seguranga pode ser consi-
derada uma caracteristica importante, pois acidentes, perdas financeiras e a
propria imagem da organizacdo sao aspectos interdependentes. Produtos
gerados sob condi¢des em que seus trabalhadores tenham recursos adequa-
dos para desenvolver e manter sua integridade fisica costumam refletir em
uma aceitagao mais elevada para qualquer cliente.

Desse modo, uma maneira de viabilizar melhoria continua em manufa-
tura e, por consequéncia, trazer vantagem competitiva aos sistemas produ-
tivos sdo os Circulos de Controle da Qualidade (CCQ), filosofia que nasceu no
Japdo nos anos 1960 e somente na década de 1980 se destacou por ser um
dos principais fatores que contribuiram para o desenvolvimento da nagao
japonesa, tornando-se, por isso, motivo de grande aceitacao pelas empre-
sas de diversos paises, inclusive o Brasil. Os principais objetivos da pratica do
CCQ sao melhoria e o desenvolvimento constante da organizagao, a gera-
¢ao de ambiente de trabalho agradavel por meio da sinergia dos colabora-
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dores, em que haja elevac¢do na satisfacao pelo trabalho e respeito mutuo no
enfoque de potencializar a capacidade da criatividade e inovagao dos profis-
sionais (Ishikawa, 1995). Esses objetivos sao desenvolvidos na resolu¢ao de
problemas de modo coletivo, usando métodos de analise e solu¢do de pro-
blemas, em conjunto com suas respectivas ferramentas de apoio.

Para tal, as organizagoes necessitam de estratégias definidas e estrutu-
radas, sejam elas explicitas ou ndo. Com isso, as empresas visualizam as
oportunidades na criacao de valores para si e para as partes interessadas,
transformando essas a¢des em lucro e sustentabilidade.

Para que os problemas apontados pelas equipes de melhorias ou circu-
los de controle da qualidade sejam analisados e solucionados de forma efi-
caz, é necessario utilizar métodos consistentes. O tratamento superficial,
ou seja, ndo atuar na raiz do problema, pode impactar negativamente as
atividades, gerando novos problemas. Estudos evidenciam uma série de
métodos de identificacao, analise e solu¢ao de problemas, tais como: o pro-
cesso de pensamento da teoria das restricdes, o mecanismo do pensamento
cientifico, o CCQ, o método Kepner & Tregoe e 0 SSM (Soft Systems Metho-
dology), dentre outros (Alvarez, 1996). Neste artigo é abordado especifica-
mente o CCQ.

Diante desse contexto, a pergunta de pesquisa é: Como o CCQ (Circulo
de Controle da Qualidade) pode contribuir para a melhoria da produtividade
e da seguranca de um setor da produgao?

O objetivo geral é apresentar a aplicagdo do ciclo PDCA pela equipe do
CCQ no setor de modelagao de uma empresa de Sao Paulo visando melho-
rar a produtividade e a seguranca.

2. METODOLOGIA

Foi realizado um levantamento bibliografico sobre a qualidade e suas
ferramentas. Esta pesquisa analitica aplica o método dedutivo com base no
ciclo PDCA para propor solu¢des que tragam a melhoria continua do proces-

so em foco.
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A pesquisa de campo estd limitada ao estudo em uma industria do ramo
da construcao civil, fabricante de tratores e pegas fundidas, com representa-
¢do nacional em Sao Paulo, tendo a fabricagdao de moldes e modelos em
madeira como seus principais produtos. Essa organizagao conta com aproxi-
madamente 1.200 pessoas em sua forca de trabalho, e o setor de modela-
¢ao em estudo tem 12 colaboradores.

Esta é uma pesquisa participante, pois um dos autores atuou na lideran-
ca da equipe de CCQ, realizando diversas reunides de analise critica com o
grupo e atividades praticas na aplicagdo do PDCA. O grupo do CCQ contou
com integrantes de diversos cargos, como modeladores, estagiario e super-
visor de modelacao.

Na pesquisa de campo, houve a observacao in loco visando explorar a
relagdo teoria e pratica que contemple a associacao de conhecimentos de
revisao bibliografica e a realidade, permitindo focar o ambiente, colher da-
dos e propor solucao (Yin, 2001).

Foi realizada a analise da situacao inicial do funcionamento das maqui-
nas e do processo de fabricagdo e adquiridas todas as informagdes sobre a
producao e indices de seguranca do setor de modelagdo, bem como foram
considerados oito critérios do ciclo PDCA com base nos estudos de Campos
(2004a), com a devida aplicagcdo de ferramentas da qualidade.

Esta pesquisa teve a coleta de dados com fotos das etapas do desenvol-
vimento do PDCA no setor de modelagdo e analise documental dos regis-
tros da produgao, cuja analise teve uma abordagem qualitativa. Os resulta-
dos quantitativos sdo apresentados na forma de graficos.

3. REFERENCIALTEORICO

3.1 A importancia da qualidade no contexto moderno
Para Paladini (2006), moderno significa algo novo, atual e contempora-
neo, contudo, em pouco tempo o moderno pode virar velho, obsoleto ou

ultrapassado. Essa condi¢cao temporal preocupa as organizagdes de todos
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setores produtivos competitivos em que se procura inovagao com eficiéncia.
Também aflige quem procura assimilar informagoes tao dinamicas quanto
questdes relativas a qualidade, pois, em termos de conteudo e, principal-
mente, de alcance, a palavra “qualidade” demonstra caracteristicas que su-
gerem dificuldades de alto nivel para a sua perfeita definicdao, ndo sendo
uma expressao exclusiva, mas uma palavra de dominio publico, além de ndo
ser um termo empregado em contextos bem definidos. Com a definicdo nao
correta de qualidade disseminada em uma organizagao, a adogao de acdes
errbneas em um sistema de gestdo pode trazer graves consequéncias para a
empresa conforme mostra o Quadro 1.

Quadro 1

Definicdes e conceitos erréneos de qualidade

ALGUNS PENSAMENTOS IMPACTO NO REFLEXOS NAS
ERRONEOS DESENVOLVIMENTO ATIVIDADES, PRODUTOS
SOBRE QUALIDADE DAS ATIVIDADES E SERVICOS
Qualidade é um requisito minimo Se o produto funciona, ele Os recursos para realizagao do
de funcionamento satisfara o cliente produto devem garantir condi¢des

minimas de operagao que fazem o
produto funcionar. Qualidade ndo
requer muito esforgo

Qualidade é a area que se envolve Qualidade é tarefa dos Acles parecem restritivas somente
com essa questéo especialistas no assunto a uma pessoa ou departamento
especifico em uma organizagao
Qualidade é sinénimo Qualidade nunca muda Algo perfeito ndo reflete a
de perfeicao Ou realidade de atijngir um valor
Qualidade é uma condigédo que agregado, ou seja, ndo pode ser
ndo se altera melhorado.

Fonte: Adaptado de Paladini (2006).

A qualidade é um termo que passou a fazer parte das organizagdes, sen-
do elas publicas ou privadas, e o fator principal, do inicio do século XX até os
dias atuais, dessa definicao esta relacionado as necessidades e anseios dos
clientes. Por consequéncia, estruturaram-se conceitos bem-aceitos sobre

qualidade, sempre envolvendo o cliente (Paladini, 2006).
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e Qualidade é adequar-se ao uso (Juran; Gryna, 1991).

* Qualidade é o grau de ajuste de um produto a demanda que preten-
de satisfazer (Jenkins, 1971).

e Qualidade é o resultado necessario de expectativa para o fim a que
se destina (EOQC, 1972).

Com a globalizagdo e o crescente nUmero de organizagoes que se insta-
lam no mercado, aumenta o nivel de concorréncia em uma velocidade cada
vez maior de produtos similares, que exigem das organiza¢des um diferen-
cial competitivo que as mantenha no mercado. Uma opgao, se nao a mais
prioritaria para a sobrevivéncia de qualquer negdcio, é a adogdo por praticas
produtivas, atividades e servicos voltados para a boa qualidade. Observa-se
que a qualidade ndo é atributo exclusivo do produto, mas sim aplicado a
toda a organizacao, pois uma empresa que consegue sobreviver é conside-
rada excelente, mas para ela sobreviver, tem que ser competitiva. E para ser
competitiva, ela tem que ter qualidade (Abreu; Lima, 1993). O tema qualida-
de ocupa um papel decisorio dentro das organizagdes para que possam che-
gar a resultados positivos e diferenciados.

Para que as organizagdes sejam competitivas, elas precisam, primor-
dialmente, de qualidade. Essa concepcao ja estda mundialmente enraizada
na grande maioria das instituicoes. Nos dias de hoje, a busca da qualidade
deixou de ser um diferencial para se tornar um pré-requisito. Produzir com
qualidade é uma condicdo basica para o mercado. As empresas precisam
buscar constantemente a inovac¢ao de técnicas e a sua propria superagao na
quebra de velhos paradigmas e das necessidades dos clientes para obter os
melhores resultados. Nesse sentido, para Coltro (1996), a diferencia¢do de
uma empresa em relacao a seus competidores é quando ela tem algo Unico

que é valorizado pelos seus clientes por um preco aceitavel.
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3.2 Gestdo da qualidade

Segundo Garvin (2002), a gestao da qualidade é definida em trés dife-
rentes eras de evolucdo: inspecao, controle estatistico e era da qualidade
total (Figura 1).

Figura 1

Eras da gestao da qualidade

EVOLUGAO HISTORICA DA QUALIDADE

ERA DA ERA DO CONTROLE ERA DA
INSPEGAO ESTATISTICO QUALIDADE TOTAL

Q VERIFICAGAO POR 0 CONTROLE DO
Q VERIFICAGCAO 100%; AMOSTRAGEM,; PROCESSO;
U QUALIDADE COMO

U ENCONTRAE SEPARA U DEPARTAMENTO CULTURA;
DEFEITOS; ESPECIFICO DA 0 PREVENGAO DE
QUALIDADE; DEFEITOS

Fonte: Adaptado de Garvin (2002).

De acordo com Garvin (2002), os consumidores sempre estiveram aten-
tos para inspecionar os produtos ou servigos que recebiam em uma base de
troca. Essa atengao especial caracterizou a chamada era da inspecao, em
que se foca o resultado do produto, sem se importar com a qualidade, e sim
em identificar produtos defeituosos devido ao conceito de inspe¢do 100%.
A era do controle estatistico nasce com o surgimento da producdo em alta
escala, ou producao em massa, introduzindo-se plataformas de amostra-
gem e de outros procedimentos de base estatistica, bem como o apareci-
mento do setor de controle/garantia da qualidade. Sistemas da qualidade
foram estrategicamente desenvolvidos, melhorados e implantados desde
0s anos 1930 nos Estados Unidos e, um pouco mais tarde, na década de
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1940, no Japao e ao redor do mundo. A partir da década de 1950, houve a
necessidade de evoluir com a gestao da qualidade, abrindo novos caminhos
para uma nova visao gerencial com base no desenvolvimento e na utilizagao
de métodos, técnicas e conceitos adequados a uma nova realidade. A ges-
tao da qualidade total, assim é conhecida por conta dessa nova abordagem
gerencial, marcou a forma de avaliar o bem de consumo ou servico para um
sistema da qualidade. A qualidade deixou de ser caracteristica exclusiva do
produto para ser de fundamental responsabilidade de todos da organiza-
¢ao, abrangendo toda a sua concepcao.

A necessidade de avancar mais no desenvolvimento de bens e servicos
com qualidade teve inicio com Walter Andrew Shewhart, norte-americano
estatistico que, na década de 1920, tinha um grande interesse em solucionar
questdes ligadas a qualidade e com as variagoes que ocorriam na area pro-
dutiva de bens e servigos. Shewhart é o pai do sistema de mensuragao des-
sas variabilidades, que ficou conhecido como Controle Estatistico de Proces-
sos (CEP), e também o ciclo de melhorias constante PDCA. Como pode ser
observado na Figura 2, este ciclo de gestao imprescindivel na atualidade fi-
cou conhecido como Ciclo Deming da Qualidade.
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Figura 2

Ciclo PDCA de controle de processo

(ACT) (PLAIN)
DEFINIIR AS
METAS
AGIR
(ACOES CORRETIVAS)
DEFINIIR OS
METODOS
PARA ATINGIR
AS METAS
EDUCARE
VERIFICAR
os TREINAR
RESULTADOS
EXECUTAR
AS
TAREFAS
(CHECK) (DO)

Fonte: Adaptado de Campos (2004a).

Apos a Segunda Guerra Mundial, o Japao se apresentava ao mundo em
ruinas, com a necessidade de se reerguer. Quando se inicia o processo de
reconstrucao, William Edwards Deming é convidado pela Japanese Union of
Scientists and Engineers (Juse) para difundir treinamentos e didlogos aos
investidores e empresarios das indUstrias sobre gestdo da qualidade. E
quando o Japao faz sua revolucao gerencial de forma sutil e se opde, mas
corre paralelamente, a revolugdo tecnoldgica do Ocidente. Essa postura ge-
rencial proporcionou ao Japao o beneficio de desfrutar até hoje o mérito em
ser uma poténcia mundial em todos os aspectos. O cenario pos-guerra trou-
xe ainda novas demandas para as empresas em virtude da incompatibilida-
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de entre seus produtos e as necessidades do mercado. Desde entao, passa-
ram a adotar um planejamento estratégico.

De acordo com Chiavenato (2000), é de vital importancia para as orga-
nizagdes a implantagdo de métodos que visem o aperfeicoamento de todas
as atividades desenvolvidas, para que, a partir da identificacdo dos pontos
criticos ou anomalias que inviabilizem o perfeito funcionamento dos proces-
sos, possam planejar estratégias na busca de qualidade. A Qualidade Total
tem como objetivo o valor continuo. Kaizen (japonés) é uma palavra que
tem por significado gestao e uma cultura de aprimoramento continuo gra-
dual, implementado por meio do desenvolvimento participativo e compro-
metido de todos os membros da organizagdo no que ela faz e na maneira
como as coisas sao feitas. O principal bonus da Qualidade Total é priorizar a
satisfacao do cliente, que recebera o resultado de seu trabalho, seja ele pro-
duto ou servico.

De todos os componentes operacionais que sofreram alteragdes devido
a adocdo da Qualidade Total, o que mais sofreu impacto foi a Gestao da
Qualidade no Processo. Para Paladini (1995), esse modelo tem foco no pro-
cesso produtivo, em que a qualidade deve ser gerada exatamente a partir
das operagdes dos processos de manufatura. A maioria das estratégias de-
senvolvidas, conforme o autor, priorizam o processo, porém recentemente
comegou-se a criar técnicas que visam analisar outros elementos fundamen-
tais para a qualidade, como a atencao dispensada a a¢do dos concorrentes
devido ao clima de competitividade em que as empresas mergulharam. Ha
um roteiro pratico, de acordo com Paladini (2006), que viabiliza a Gestdo da
Qualidade no Processo envolvendo a implantagao de atividades agrupadas
em trés etapas: a eliminagdo de perdas; a eliminacao das causas das perdas
e a otimizacao do processo. Com essas etapas que se desenvolvem de forma
evolutiva, pode-se incrementar a adequagao do produto ao uso, em que,
eliminando-se os defeitos, garante-se um produto em condi¢Oes de ser uti-
lizado; eliminando-se as causas, garante-se maior confiabilidade ao produto

e otimizando-se o processo, garante-se um produto com maxima eficiéncia
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e eficacia. Ainda de acordo com Paladini (2006), a gestdo da qualidade no
processo se caracteriza por alteragdes no processo produtivo para atingir
objetivos bem definidos e, se bem conduzida, gera mudangas positivas de-
vido aos efeitos imediatos dos resultados rapidos, produzindo beneficios
para todos os envolvidos. A gestao da qualidade no processo gerou alguns
principios simples de operacao e Paladini (2006) cita alguns: ndo ha melho-
ria no processo se nao houver adequacgao ao uso do produto; quem avalia as
melhorias no processo é o consumidor final; tudo o que se faz no processo
pode ser melhorado; as acdes que ndao agregam valor ao produto devem ser
eliminadas; a¢des normais ndo podem gerar falha, erro, desperdicio ou per-
da; ndo ha area ou elemento do processo produtivo que ndo seja relevante.
Paladini (2006) também aponta os indicios mais usuais na gestao inadequa-
da da qualidade no processo: desorganizacao do processo produtivo e ope-
ragoes duplicadas; custos elevados de producao; altos niveis de estoque;
frequente retrabalho; ordens contraditdrias no processo; altos niveis de de-
feitos; uso frequente de equipamentos para reprocessamento; projetos que
consomem mais tempo na pratica do que o previsto; rejeicdes; perda de in-
sumos; frequentes alteragoes no planejamento devido a falhas de processo;
atrasos na finalizagao de lotes; erros de manuseio gerando perdas de mate-
riais; erros no ajuste de equipamentos gerando condi¢oes inadequadas de
operagao. O objetivo basico da gestdo da qualidade no processo, de acordo
com Paladini (2006), é definir estratégias que busquem a otimiza¢do do pro-
cesso produtivo para atender as expectativas dos consumidores finais.

3.3CCQ

Conforme Chaves (2000), o CCQ é um sistema para incentivar o trabalho
em equipe, contribuindo para o fortalecimento dos recursos humanos por
meio da participacao e de conhecimentos entre seus integrantes. As agoes
sdo corretivas ou de inovacao por meio dos esfor¢os da unido das pessoas
envolvidas. O CCQ é formado por equipes pequenas e por colaboradores

que exercem as mesmas atividades de areas parecidas que desenvolvem,
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voluntariamente, agdes que propiciam a melhoria dos resultados em quali-
dade, meio ambiente, custos, atendimento, moral e seguranca. A equipe
atua com participagao total de cada membro da equipe, em reunides com
baixa carga horaria— no maximo seis horas por més — e que podem ocorrer
no horario de trabalho ou fora deste.

Ainda de acordo com Chaves (2000), o inicio do CCQ foi no Japao, logo
apos a Segunda Guerra Mundial. Em 1963, o primeiro circulo foi posto em
pratica. J& em 1964, a divulgacao de uma estatistica apresentava que mais
de 90% dos circulos eram voltados para areas de vendas e servicos, e que
havia uma média de quatro a cinco ideias inovadoras anualmente por circu-
lo. Ja no Brasil, o movimento foi iniciado em 1971, em varias empresas, sen-
do pioneiro na pratica, depois do Japao, junto com a Coreia e a Tailandia. Ao
decidir fazer parte do CCQ, os colaboradores participantes devem levar em
consideracao que o ciclo deve ser procedido por meio de conceitos, filosofia,
objetivos e metodologia adequados (Chaves, 2000). Cada grupo é composto
por membros, lider, secretario e coordenador, sendo importante ressaltar
que ndo ha hierarquia, todos tém o mesmo grau de importancia, apenas as
funcoes de cada um do grupo é que sdo diferenciadas (Campos, 2004b). Se-
gundo Ishikawa (1995), um movimento como o CCQ, que visa enaltecer as
caracteristicas humanas, sera sempre bem-sucedido, independentemente
de raga, historia, estrutura e politica, e assim, é por meio desses pontos que
uma empresa ganhara vantagem competitiva em relagdo aos seus concor-
rentes. Conforme Salazar Filho (2002), boa parte do sucesso do CCQ depen-
de da qualidade das reunides do grupo. A reunido é o principal espago de
efetivacao dos objetivos do CCQ. Para garantir o sucesso, uma boa equipe
deve ter caracteristicas que precisam ser observadas e controladas para que
tudo corra bem. Cada membro precisa conhecer e exercer bem sua fungdo. O
clima de confianca gera satisfacao, reduz necessidades de controle e da mais
resultado. Os objetivos sao a razao de existir de uma equipe. Emitir e receber
informagdes com qualidade, facilita a tomada de decisdo e uma boa comu-
nicacdo. Para Campos (2004b), a disponibilidade de algumas ferramentas
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na area de qualidade faz com que grupos de CCQ realizem seu trabalho na
busca de solu¢oes de problemas e, consequentemente, o reconhecimen-
to destes.

As ferramentas da qualidade sdo técnicas usadas para o gerenciamento
da Gestdo da Qualidade, que permitem ampliar a visdo dos fatos e os dados
de maneira estruturada para assim poder se chegar a uma tomada de deci-
sao com maior possibilidade de adequacdo a situacao observada. As ferra-
mentas basicas da qualidade tém a finalidade de organizar o processo pro-
dutivo por meio de coleta de dados e de técnicas especificas de analise,
auxiliando os controles internos de processos no atendimento da qualidade
dos itens produzidos (Paladini, 1997). A analise de dados colhidos em campo
pelas ferramentas da qualidade tem inter-relacdes entre as variaveis que
compdem os processos de fabricacdo, incluindo-se a analise das causas, o
tratamento e a reducao de rejeitos em busca da solu¢ao (Murray, 1978).

Com a analise de evidéncias dos descontroles, a formagao de tendéncias
e as relagoes de causa e efeito desenvolvidas pelas ferramentas da qualida-
de acessiveis a qualquer participante envolvido no processo produtivo, é
possivel embasar a tomada de decisdo em mais de 90% das ocorréncias
(Campos, 2004). As ferramentas da qualidade, por mais simples que pare-
cam ser, quando utilizadas com habilidade, colaboram para a melhoria dos
processos e da qualidade com resultados eficientes, comparativamente as
técnicas de uso das armas de samurais em sua forma simples e robusta, con-
tudo, eficaz ao seu objetivo (Juran, 1992). A coleta de dados estruturada,
que traduz os diversos processos e procedimentos ligados a conformacgao
de um produto adequado as expectativas do cliente e as limitagdes da orga-
nizacdo, somada as ferramentas da qualidade apoiadas em estatisticas e
analise de dados histdricos, geram analises de causa e efeito que apoiam a
tomada de decisao para a melhoria continua da qualidade e a produtividade,
tendo como principal vantagem competitiva o acompanhamento evolutivo
das ocorréncias e decisdes no tempo desde seu desenvolvimento, implanta-

¢do e crescimento até o momento atual.
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Cada ferramenta possui sua propria caracteristica — nao existe uma re-
ceita pronta para usar determinada ferramenta em cada fase ou situacao,
pode-se fazer uma mistura destas. Dependera muito do problema envolvi-
do, dos dados disponiveis, das informacdes coletadas e do conhecimento do
processo em questao em cada etapa (Magalhaes, 2000).

3.3.1 Grafico de Pareto

Segundo Magalhaes (2000), o grafico de Pareto é um diagrama que
apresenta os itens e a classe na ordem dos numeros de ocorréncias, mos-
trando a soma total acumulada em um grafico que nos permite enxergar os
diversos problemas, auxiliando na determinacdo da sua prioridade. E de-
monstrado por barras em ordem decrescente, com a causa principal vista do
lado esquerdo do diagrama, também conhecido como diagrama 80-20, ou
seja, 20% das suas causas representam 80% de seus efeitos, conforme Figu-
ra 3. E uma das ferramentas mais eficientes para tracar a priorizagdo, que
pode ser repetida varias vezes para cada um dos problemas levantados, to-

mando os itens prioritarios como problemas novos.

Figura 3

Diagrama de Pareto

100% T +
80%
60%
4,0%
20%
0%

% DE DEFEITOS

A B C D E D
Tipo de defeito

Fonte: Adaptado de Campos (20043).

LOGS - Logistica e Operagdes Globais Sustentaveis 53 Sao Paulo, v. 2, n. 2, p. 40-79, jul./dez. 2020
ISSN 2674-7928 == doi:10.5935/2674-7928/LOGS.v2n2p40-79



Eliacy Cavalcanti Lélis, Ednardo Sampaio Amorim

3.3.2 Diagrama de Ishikawa (causa e efeito)

De acordo com Magalhaes (2000), o diagrama de causa e efeito foi de-

senvolvido na década de 1940 pelo doutor Kaoru Ishikawa, no Japao, sendo

definido também como espinha de peixe, pelo formato como é utilizado: o

efeito fica sendo a “cabeca” e os problemas sdo as espinhas.

As espinhas sdo classificadas em seis tipos diferentes: meio ambiente,

método, matéria-prima, mao de obra, medi¢do e maquinas. Dessa forma,

pode-se observar, na Figura 4, que é possivel separar as causas potenciais

primarias efou secundarias de um determinado problema, bem como atuar.

Figura 4

Diagrama de causa e efeito de Ishikawa ou espinha de peixe

MATERIA-PRIMA

Fornecedores —

Fornecimento —
proprio

MAQUINA

Instrumento
Deterioragao

Condigbes

- locais
Manutengdo —

Inspegao —

MEDIDA

Oficina

Clima M

MEIO AMBIENTE

CAUSAS

- Informagéao
Fisico

Instrugao
ental

Procedimento

MAO-DE-OBRA METODO

Fatores de Qualidade
Itens de verificagdo

EFEITO

(Caracteristica da
qualidade)
(Itens de controle)

Fonte: Campos (2004a).
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3.3.3 Folha de verificacao

Conforme Magalhdes (2000), as folhas de verificacdo sdo formularios
para registrar as fontes de dados de forma simples, como ilustra a Figura 5,
visando a facil identificacdo da realidade e a interpretacao.

Figura 5

Exemplo de folha de verificagao (checklist)

LISTA DE VERIFICACAO
Estagio de fabricagao: inspecao final Data: 06/04/2006
Produto: plastico moldado Secéo: Expedigdo
Total Inspecionado: 1.525 Inspetor: Jodo
Lote: 2006A001 Turno: A
Defeito Verificacao Subtotal
Marcas nas superficies (DRARAL 17
Trincas ]l 11
FPega incompleta [ e e e 26
Deformacao L 3
Outros = 5
TOTAL 62
Total Rejeitado nRRRERRREAL 42

Fonte: Campos (2004a).

3.3.4 Brainstorming

Segundo Magalhdes (2000), o brainstorming é um termo em inglés que
significa tempestade de ideias. E uma forma de incentivar e listar todas as
ideias possiveis de um grupo para um determinado contexto, por mais im-
provaveis que sejam, sem as criticar. O foco é absorver o maior nUmero pos-
sivel de sugestdes, para assim fazer posteriormente o julgamento ou combi-
nagao das sugestoes.
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3.3.5 Histograma

Lins (1993) descreve que o histograma é uma ferramenta que nos possi-
bilita conhecer as caracteristicas de forma geral da variagdo de um conjunto
de dados coletados. A forma como esses dados se distribuem contribui de
maneira decisiva na identificagdo dos dados, e eles descrevem a frequéncia
com que o processo esta variando e como a acontece a distribuicdo dos da-
dos como um todo (Figura 6).

Figura 6

Exemplo de histograma

Histograma

Frequéncia

7 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

Intervalos

Fonte: Lins (1993).
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3.3.6 Fluxograma

Segundo Magalhaes (2000), o fluxograma, representado na Figura 7, é a
ferramenta da qualidade em forma de diagrama que pode representar es-
quematicamente por figuras que ilustram de forma simplificada o fluxo das
atividades/informacdes e sua interagdo no processo.

Figura 7

Exemplo de um fluxograma basico

(:) Indica o iniclo ou fim do processo ( imigo ) /
: 7 o N
[:I Indica cada atividade que precisa ser execuiada Recoltemeanty do . beneficiade 5
oy letrdnico “\\' -
<::> Indica um ponto de tomada de decisho e

R sturnanta do o Main
slatrnico no projsto ,_:;E"""B pe
E— Indica a diregéo do fluxo I
Triageen do ko Montagem s testes |
elatrdnico no progeto oS equipamantos
S Indica o8 documenios utilizados no processo

Ammazenamanto am
D Indica uma esper ksl apropnad
Indica que o Muxogrma confinua a parfir desse ponto em owlro *
etrculo, coin & mesos letr ou B, que apanece em seu intenor { Fim

Fonte: Adaptado de Magalhdes (2000).

3.3.7 sWaH

Lins (1993) retrata o 5W1H como um método documental organizado
que apresenta as agoes e as responsabilidades por meio de questionamen-
tos capazes de direcionar as diversas acoes propostas. Deve ser estruturado
para permitir uma rapida identificacdo dos elementos necessarios a implan-
tacao das agOes corretivas ou preventivas, como se observa na Figura 8.
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Figura 8

Exemplo da aplicagcao da ferramenta 5W1H

Geralmente Geralmente ~| 12Pessoa ‘ Prazos
no infinitivo no gerindio ‘ ! Factiveis

O QUE POR QUE como ONDE QUEM QUANDO

(What) (Why) (How) (Where) (Who) (When)

* * * T

Razdo do Procedimento Local de Responsavel N
ser implantada para desenvolvi- para desenvolvi- pela execucio razo para
eliminacdo de uma mento da desenvolvimento mento da daacdo aexecucao
determinada causa acao daacéo acao daacdo

Fonte: Adaptado de Magalhaes (2000).

3.3.8 Matriz de priorizagao

Matrizes de prioridade ou consenso viabilizam uma melhor visao pela
equipe do direcionamento sobre qual prioridade atuar, conforme exemplo
na Figura 9. O importante é ter significado para o grupo. Para cada combi-

nagao de fatores, temos um nome particular para a matriz (Campos, 2004a).
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Figura 9

Exemplo da matriz de priorizagao

GRUPO B
Critérios
o ™~ -
§ | £ | &
S s} s}
tem 1
tem 2
tem 3
tam 4
tem §

Fonte: Adaptado de Campos (2004a).

3.3.9 Método para solucao de problemas

Segundo Campos (2004a), outro fator determinante para sucesso das
equipes de CCQ, além da sinergia entre os participantes, &€ o método, pois
este deve estar bem alinhado aos recursos de solu¢do de problemas, sendo
o ciclo PDCA um método de solugdo de problema com etapas e objetivos a

serem alcangados, conforme apresentado na Figura 10.
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Figura 10

Metodo de solugao de problemas

Método de Solucio de Problema

PDCA |Fluxograma Fase Objetivo

Identificagdo do Problema Definir claramente o problema e reconhecer sua importancia.

Investigar as caracteristicas especificas do problema com uma

Observagéo vis&o ampla e sob vérios pontos de vista.
P
Analise Descobrir as causas fundamentais.
Plano de Agéo Conceber um plano para bloguear as causas fundamentais.
Execugdo Bloguear as causas fundamentais.
Yerificagdo Yerificar se o blogueio for efetivo.
C

(Blogueio foi efetivo?)

Padronizagéo Prevenir contra o reaparecimento do problema.

Recapitular todo o processo de solugéo do problema, para

Concluséo trabalho futuro.

(»)
AN RO

Fonte: Campos (2004a).

4. RESULTADOS DA PESQUISA

4.1 Apresentacdo da empresa em estudo

A indUstria em estudo é uma multinacional japonesa, fabricante de tra-
tores, escavadeiras hidraulicas, carregadeiras de rodas, motoniveladoras e
pecas fundidas, atendendo principalmente o ramo de construgao civil, loca-
lizada no municipio de Suzano, no estado de Sdo Paulo. Conta com uma
forca de trabalho de cerca de 1.200 funcionarios.

A empresa possui certificagdo em seus sistemas de gestdo nas normas
ABNT NBR ISO goo1 (Qualidade) e ABNT NBR ISO 14001 (Ambiental). O
departamento mantenedor desses certificados é chamado Sistema de Ges-
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tao Integrado (SGl), que busca, por meio de sua meta principal, que é zero
ndo conformidades, alcancar a eficiéncia maxima em seu desenvolvimento
nas atividades, promovendo o monitoramento continuo dos indicadores
com base nos dados de auditorias de processos pela qualidade, meio am-
biente e seqguranga.

Na Figura 11, observa-se que o departamento SGI é composto por uma
equipe de sete profissionais, que estao sob supervisao de um coordenador-
-geral e de um gerente administrativo.

Figura 11

Organograma da empresa em estudo

GERENTE
ADMINISTRATIVO
ORGANOGRAMA
SISTEMA DE GESTAO INTEGRADO COORDENADOR

SGI - SISTEMA
DE GESTAO
INTEGRADO

SISTEMA DE SISTEMA DE
SISTEMA DE GESTAO: SEGURANGCA E SAUDE OCUPACIONAL GESTAO: GESTAO:
AMBIENTAL QUALIDADE

ENGENHEIRO
DE
SEGURANCA

TECNICO DE TECNICO DE
SEGURANCA SEGURANCA

MEDICO DO
TRABALHO

ENFERMEIRO DO ANALISTA ANALISTA

TRABALHO AMBIENTAL QUALIDADE

Elaborada pelos autores (2015).

e
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Missao da organizacao: Estabelecer objetivos e metas em busca da ex-
celéncia total na satisfacao de seus clientes, garantindo e assequrando que
todos os requisitos, normas e leis aplicaveis estejam em cumprimento abso-
luto, visando a melhoria continua dos sistemas de gestdo e a protecdo do
meio ambiente, minimizando os impactos ambientais decorrentes de suas
atividades.

Visao da organizagao: Ser a maior e melhor empresa de desenvolvi-
mento de maquinas para a construcao civil no mercado mundial.

Valores da organizagao: Acima de tudo, assegurar um ambiente onde
seus funciondrios possam trabalhar com segurancga, tranquilidade e ao
mesmo tempo se empenhar na manutencao e melhoria da saude destes.
Trabalhar como uma equipe unida para promover agoes proativas pela se-
guranca, higiene e saude ocupacional para concretizar o compromisso aci-

ma assumido.

4.2 CCQ na empresa pesquisada

O objetivo desta etapa da pesquisa é descrever a abordagem utilizada
para o desenvolvimento das atividades de melhoria por meio do uso das fer-
ramentas da qualidade. A pesquisa foi realizada junto a um grupo de CCQ
(Circulo de Controle da Qualidade) em uma empresa do ramo da construgao
civil, fabricante de tratores e pecas fundidas, no setor de modelagao no mu-
nicipio de Suzano, estado de Sao Paulo.

O primeiro passo para o desenvolvimento da atividade foi a escolha dos
colaboradores do setor, sendo que um dos autores deste trabalho foi o lider.
O grupo foi composto por sete integrantes, tendo como nome MSQ (Mode-
lagdo — Seguranca — Qualidade), fazendo uma alusdo ao setor, buscando
atuar nos problemas com foco em duas vertentes: sequranca e qualidade. A
idade média dos colaboradores é de 34 anos e o tempo de casa, de quatro
anos. Apenas o lider possui cargo de analista da qualidade e os demais mem-
bros sao operadores modeladores.
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A equipe inicialmente instituiu o periodo do projeto, elencando as fases
do PDCA, conforme o cronograma da Figura 12.

Figura 12

Grafico para desenvolvimento das atividades de CCQ

CRONOGRAMA GERAL DE ATIVIDADES
PARA C.C.Q. "Equipe MSQ"
QUANDO iremos fazer? ecina: T o
out/14 nov/14 dez/14 jan/14 fev/15

------

FORMAR O GRUPO - SELECIONAR INTEGRANTES ";

ETAPAS |ITEM O QUE fazer?

ANALISAR OS DADOS DA SITUACAO ATUAL ISR SO I

(DIRECIONADOR) —

DEFINIR O NOSSO TEMA - ﬂ

PLANEJAR AS ACOES -
CORRETIVAS/PREVENTIVAS 3

EXECUTAR AS ACOES PLANEJADAS —

oo
C 6 APURAR OS RESULTADOS Ry

[k ity -
ASSEGURAR MEDIDAS PREVENTIVAS "

FINALIZAR PROJETO ---‘

PLANEJAR ATIVIDADES - GIRAR NOVAMENTE [u—
O PDCA PARA 2015 i

Fonte: Elaborada pelos autores (2015).

4.3 Setor de Modelacdo

Dentro da organizagdo, o Setor de Modelag¢ao é similar a uma marcena-
ria e tem como atividade principal a responsabilidade de cuidar dos modelos
que sdo fontes para os moldes das pecas fundidas. Nesse processo de mo-
delacdo, trabalha-se com as seguintes matérias-primas: madeira, resina,
aluminio e ferro, conforme Figura 13. S3o basicamente quatro processos
que compoem o setor: confeccdo, inspe¢do, manutencao e alteragdo de
modelos.
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Figura 13

Explicacao do processo macro de modelagao

O QUE FAZ O SETOR
DE MODELACAO 77?7

NOSSOS PROCESSOS

= CONFECGCAO DE INSPECAO DE
MODELOS - MODELOS MODELOS

- MADEIRA

- RESINA EM 2013 FORAM DIMENSIONAL COM BRACO
- ALUMINIO CONFECCIONADOS DE MEDIGAO DE ULTIMA

- FeFo MODELOS GERACAO

==-BOOM FOOT

CAIXA DE ALTERACAO DE || MANUTENCAO

MACHO MODELOS DE MODELOS
- MADEIRA EM 2013 MEDIA DE
- RESINA EM 2013 FORAM FEITAS 250 CHECAGENS
- ALUMINIO ALTERACOES (MELHORIAS) MODELOS/MES COM 30%
- FeFo EM 82 MODELOS PARA MANUTENGCAO

—

PEGA FUNDIDA
B0OOM FOOT

PECA MOLDADA EM AREIA TRATOR ESTEIRA PC200

Fonte: Elaborada pelos autores (2015).

4.4 Aplicagao do PDCA

A metodologia adotada pela equipe foi o ciclo PDCA, seguindo oito eta-
pas: identificacdo do problema, observacao, analise, plano de a¢do, execu-
¢do, verificacdo, padronizacao e conclusdo.

a) Identificacdo do problema

Por meio de reunides realizadas com a equipe, foi discutido o rumo a
sequir. Para isso, foi levado em consideragdo todo um contexto de informa-
¢oes ligadas as diretrizes da organizagdo, que institui a uma hierarquia poli-
tica de atuacdo de analise de problemas: seqguranga, qualidade, custo e, por
fim, prazo. Contudo, por meio da matriz de priorizagdo definida pela equipe
de trabalho, foi realizada a escolha do tipo de processo pelo qual as ativida-
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des seriam executadas, de acordo com a opinido de cada colaborador da

area, conforme ilustra a Figura 14.

Figura 14

Matriz de priorizacao elaborada pelo grupo MSQ

PROCESSOS
PARA
AVALIAR
Na sua opinido ||
Qual processo : i
Mais critico ? | MANUTENGAO DE INSPECAO DE CONFECGAO DE ALTERAGAO DE
MODELOS MODELOS MODELOS MODELOS
LEGENDA x=CRITICO A=MODERADO ®=LEVE
PONTUAGAO 3 PONTOS 2 PONTOS 1 PONTO
MODELADOR 1 X A o A
MODELADOR 2 x b 4 A .
MODELADCR 3 b 4 . A %
EDNARDO SAMPAIO ) 4 X A .
| MODELADOR 4 X b 4 B O
MODELADOR 5 A A A A
MODELADOR 6 A A . .
RESULTADO | 19 PONTOS | 16 PONTOS 11 PONTOS 10 PONTOS

Fonte: Elaborada pelos autores (2015).

O processo de manutenc¢ao de modelos foi apontado como mais critico

para se trabalhar. Posteriormente, a equipe aplicou a estratificagdo por meio

da verificagdo de dados estatisticos graficos do setor com relacdo a estatis-

tica de acidentes e desempenho de processo.
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Figura 15

Analise grafica dos dados da modelagao

ESTATISTICA DE ACIDENTES @ DESEMPENHO DE PROCESSO - PRODUGAO GERAL @
SETOR: MODELAGAD SETOR: MODELAGAO P
u Acidente s/ afastamento W Acidente ¢/ afastamento % ~4=REAL === PLANO
U
5 1 a 100
4 MAIS DE
QUATRO
31 ANOS SEM
ACIDENTES
2 4 ‘ 0
| L Al
. ————
2010 201 2012 2013 jant4~ out/14 jantd fevitd mart4 abotd maifd junAd juidd agoit4 setd outd

Fonte: Elaborada pelos autores (2015).

Verificou-se, na analise dos dados (Figura 15), que a condi¢do dos aci-
dentes no setor estava sob controle. Ja na parte de qualidade e prazo, foi
possivel detectar um baixo desempenho do processo de modelagao, com
um plano de 85% que estava desde agosto/2014 abaixo do planejado. De
posse dessas informacgdes, o grupo continuou na busca da identificagao
do problema por meio do uso do diagrama de Pareto, estratificando as
informacoes.

Nessa etapa da estratificacdao, conforme Figura 15, o grupo observou o
indicador tempo de producao por tipo de clientes e constatou que o grupo
de modelos do cliente C se destacava entre os demais devido ao seu tempo
de producao estar mais elevado que os outros — o tempo-padrao total de
producgao estava em cerca de 21 horas, contra um tempo real de 25,6 horas.
Apos nova estratificagdo, observaram-se quais pegas desse cliente influen-
ciavam o tempo elevado, quando foi detectado que as pecas 2 e 6 consu-
miam 78% do tempo total, e que o processo de aperto de placa era o que se
destacava com o maior tempo, cerca de 9,5 horas. Foi a partir dai que o gru-
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po voltou o olhar para atuar sob esta atividade dentro do processo e tendo
como objetivo alcancar o tempo-padrao do grupo de pecas do cliente C, de
25,6 horas de tempo real para 21 horas de tempo-padrao.

Figura 16

Estratificacao dos dados de desempenho da modelagao
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T:":::’ TiT. PadrSc M Real ey
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Fonte: Elaborada pelos autores (2015).

b) Observacao e analise

Pela observac¢ao no processo de manutencao de modelos, conforme a
Figura 16, pode-se evidenciar o porqué do tempo elevado para a realizagao
da atividade. Também chamou a atengao do grupo para a condi¢ao insegura
a qual os colaboradores estavam expostos, ou seja, além da condi¢ao dificil
para realizar o processo de giro das placas, havia um sério problema, na imi-
néncia de ocorrer um acidente, de acordo com a Figura 17.
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Figura 17

Observagao do grupo na area de manutengao de modelos

ICAR COM TALHAS POSICIONAR

Fonte: Elaborada pelos autores (2015).

Apesar de a equipe trabalhar para reduzir o tempo de processo, a parte
de seguranca se transformou na prioridade do grupo e, pelo brainstorming
(Figura 18), unido a um dos técnicos de seguranca da empresa, foi discutido,
nessa oportunidade, como ocorrem os acidentes de trabalho, o que desen-

cadeou um novo rumo para as atividades.
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Figura 18

Brainstorming do grupo
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Fonte: Elaborada pelos autores (2015).

A equipe utilizou o diagrama de Ishikawa (Figura 19) para facilitar o
agrupamento das ideias de modo a direcionar a analise das causas funda-
mentais, quando chegou-se a um consenso das prioridades a serem execu-
tadas sob o efeito estudado (acidentes ou incidentes no processo de manu-
tencao de modelos).
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Figura 19

Diagrama de Ishikawawa
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Fonte: Elaborada pelos autores (2015).

c) Plano de acao

Apos a descoberta das provaveis causas potenciais, o grupo partiu para
o planejamento de agoes a fim de buscar resolver os problemas detectados
em reunido de planejamento, conforme mostra a Figura 20 — o lider utilizou
a maquete de um modelo para estimular a criatividade dos integrantes na
busca de solugoes criativas aos problemas.
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Figura 20

Reunidao da equipe MSQ planejamento 5W1H
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Fonte: Elaborada pelos autores (2015).

Foi desenvolvido o cronograma geral de atividades, conforme Figura 21,
usando a ferramenta fWaH.

Figura 21

Planejamento 5W1H
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Fonte: Elaborada pelos autores (2015).
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d) Execugao

Conforme definido pelo cronograma, as agdes foram realizadas com
éxito, o que garantiu muito prestigio e motivacao para equipe que tinham
condig¢des de contribuir com a seguranga ocupacional da secao, conforme
apontado nas figuras 22, 23 e 24.

Figura 22

Acao tomada para metodo e maquina
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Fonte: Elaborada pelos autores (2015).
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Figura 23

Agao tomada para meio ambiente
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Fonte: Elaborada pelos autores (2015).
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Figura 24

Acao tomada para mao de obra

Fonte: Elaborada pelos autores (2015).

e) Verificagcao e padronizagao

O principal resultado das atividades de CCQ foi a tomada de a¢do no de-
senvolvimento do dispositivo giratorio para modelos, algo inovador para o
processo de modelacao, atividade esta que, em combinacao com as demais,
surtiu grande efeito na sequranga e também na produtividade do departa-
mento. Contudo, para garantir a continuidade das acdes, foi necessario ali-
nhar a padronizacao com folhas de orientagao, somado ao treinamento dos
operadores e ao plano de reciclagem dessas informagoes a cada seis meses,
conforme ilustrado na Figura 25.
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Figura 25

Treinamento dos operadores da modelagao
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Fonte: Elaborada pelos autores (2015).

Em relagdo a verificagdo dos resultados mensuraveis no departamento,
apos a conclusdo de todas as a¢des durante o periodo de trabalho deste
CCQ, nado houve nenhuma ocorréncia de acidentes ou incidentes. Na parte
produtiva houve ganhos ndo sé no tempo de processo do grupo de pecas do
cliente C, mas também em todos os grupos de pegas de outros clientes, e o
desempenho do processo voltou aos indices normais, conforme dados da
Figura 26.
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Figura 26

Resultados dos indicadores de producao
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Fonte: Elaborada pelos autores (2015).

5. CONSIDERACOES FINAIS

O uso de um método estruturado de resolucao de problemas aumenta
de forma significativa as chances de sucesso do tratamento das causas den-
tro de uma organizagdo. Métodos de identificacdo, analise e tomada de
a¢ao sao importantes para que pequenos grupos de CCQ (Circulos de Con-
trole da Qualidade) possam desenvolver o aprimoramento continuo dos
processos de maneira pratica para melhoria estrutural de um departamen-
to, da organizagao e para o desenvolvimento dos proprios colaboradores.

Os resultados da pesquisa tratam do desenvolvimento de atividades de
um grupo de CCQ em uma empresa do ramo da construcao civil que detec-
tou um baixo desempenho na producao, potenciais riscos de acidentes, pro-
blemas de produtividade e seguranga.

A utilizagdo das ferramentas da qualidade aliada a experiéncia dos cola-
boradores permitiu visualizar de forma clara onde os problemas se encon-
travam. Com a aplicacdo da estratificacdo e dos graficos de Pareto, foi pos-
sivelidentificar os problemas e, apds a elaboragdo de matrizes de priorizacao,
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escolher o processo-alvo. Com a analise das causas pelo diagrama de Ishika-
wa, foram definidos os pontos criticos do processo e os possiveis motivos
para o problema. Na aplicacdo de varias se¢des de brainstorming, houve
uma na busca pela solu¢do mais viavel e sua forma de implementacao para
o desenvolvimento do plano de agcao s WaH.

As ferramentas da qualidade grafico de Pareto, brainstorming, 5W1H,
diagrama de Ishikawa, matrizes de priorizacao aplicados no ciclo PDCA sao
eficientes para entender como trazer a melhoria continua para um sistema
produtivo.

Pode-se concluir que, além de investimentos nos recursos fisicos das so-
lucoes, foi necessario treinamento para conscientizagao da segurancga e pa-
dronizagao das agoes implementadas. Essas medidas reduziram o tempo-
-padrao de processo de produgao e houve contribuicao para manter um
ambiente seguro e produtivo no setor.

Como limitagao de pesquisa, os resultados deste estudo estao restritos
ao contexto do setor de modelagdo da empresa em foco, portanto, eles ndo
podem ser generalizados. Para estudos futuros, recomenda-se aprofundar
os conhecimentos sobre o desenvolvimento e estrutura¢ao de times da qua-
lidade no CCQ.

CCQ, PRODUCTIVITY AND SAFETY: ASTUDY IN A JAPANESE
MULTINATIONAL

Abstract

This paper discusses the importance of quality and the role of the CCQ team (Quality
Control Circles) in the development of continuous improvement in the environment of a
production system. The general objective is to present the application of the PDCA cycle by
the CCQ (Quality Control Circle) team in the modeling sector of a company in Sdo Paulo,
aimingtoimprove productivity andsafety. Theresearchmethodology coversbibliographical
and field research in a Japanese multinational in Sdo Paulo. The results show the CCQ

team’s role in applying the PDCA cycle, using quality tools to understand their problems,
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prioritize and propose an action plan that can contribute to improving productivity and
bringing positive impacts on employee safety. It is concluded that the CCQ team can make
a big difference in quality management as it encourages the participation of employees and
enables the resolution of production problems with a critical view.

Keywords: QCC; Productivity; Safety.
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RESUMO

O objetivo foi conhecer a qualidade de servigo prestado pelo operador apos o processo de
terceirizagdo do transporte rodoviario urbano de passageiros, mostrar o mapeamento da
rotina e avaliar a efetividade do nivel de servigos em relagdo ao atendimento a populagao.
O método de pesquisa foi exploratdrio, por meio de revisao bibliografica e pesquisa empi-
rica em relatérios de desempenho, levantados em entrevista semiestruturada e observa-
¢do participante no orgao fiscalizador. A pesquisa de satisfacdo dos usuarios apontou as
falhas que podem ser pontuais, bem como as falhas durante todo o processo. Os indices
de passageiros sentados e de passageiros em pé foram considerados como a preocupagdo
com o conforto do passageiro no quesito conforto de usuario — refere-se a seqguranga,
confiabilidade e rapidez do servico prestado. Este artigo revelou, por meio dos indicado-
res de desempenho, que a eficiéncia do nivel de servico em relacdo ao atendimento a cada
ano sofreu uma redugdo expressiva, devido ao aumento da populagdo e da frota de auto-
moveis particulares que trafegam diariamente na malha viaria da capital de Sao Paulo.
Logo, a busca do transporte publico pelo usuario serd uma constante, em que as empresas
consorciadas e cooperadas devem buscar a melhoria continua da qualidade de seus servi-
¢os prestados a populagao.

Palavras-chave: Terceirizagdo do transporte; Transporte rodoviario urbano de passagei-

ros; Indicadores de desempenho.

1. INTRODUCAO

Desde a década de 1960, a populacdo paulistana enfrenta problemas de
mobilidade urbana, seja pelo transito cadtico, seja pela necessidade da ges-
tao publica em realizar as alteragdes em sua estrutura, adaptando-se as exi-
géncias da sociedade quanto a entrega de resultados, qualidade do servico,
reducdo de gastos, transparéncia e responsabilizagdo (Campos et al., 2020),
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causados pela crescente demanda devido a migragdo em massa de pessoas
das areas rurais ou vindas de outros estados a procura de melhores oportu-
nidades de emprego e qualidade de vida.

Essa migragao em massa das pessoas caracterizou o surgimento de di-
versas areas suburbanas totalmente desorganizadas, resultando em aumen-
to de tempo e de distancia das viagens, superlotando os meios de transporte.
Com o compromisso da implantagdo de uma “administracdo técnica” que
atacasse os problemas fundamentais da capital, priorizando as condi¢des de
transporte, em que existe as pressdes da sociedade para mais e melhores
servicos, com uso eficiente de recursos e transparéncia dos atos (Motta, 2013).

Em resposta a essas demandas, os governos estadual e municipal cria-
ram organizagoes estatais para gerenciar, junto as Secretarias de Transpor-
tes Urbanos, os transportes nas cidades. O entdo prefeito Abrahdo Ribeiro,
por meio do Decreto-lei Municipal n. 365, de 10 de outubro de 1946, consti-
tuiu a Companhia Metropolitana de Transporte Coletivos (CMTC) com uma
frota de 200 6nibus a diesel. Anteriormente, os servicos de transportes ur-
banos eram executados pela Light, fornecedora de energia elétrica que em-
pregava bondes e uma frota de 50 6nibus a diesel para o servigo de transpor-
te coletivo (Oliveira Neto et al., 2012).

Em 1976, o prefeito Olavo Egydio Setubal alterou as regras da conces-
sao por meio da Lei n. 8.424, de 18 de agosto de 1976, devido ao aumento
da demanda de passageiros, e a CMTC foi obrigada a contratar terceiros
para cumprir as cotas estipuladas no contrato. O Art. g da referida lei auto-
rizava a CMTC a contratar terceiros, por prazo nao inferior a seis anos, para
operagao das linhas que julgasse conveniente com a prévia justificacdo e au-
torizacdo final do prefeito (Oliveira Neto et al., 2012).

O transporte coletivo de passageiros é servico publico essencial e a or-
ganizagao e prestacao competem ao Municipio, conforme disposto na
Constituicdo Federal (artigo 30, inciso V) e na Lei Organica do Municipio de
Sao Paulo (artigo 172). A organizacao desse servigo na cidade de Sao Paulo
esta descrita na Lei n. 13.241, de 12 de dezembro de 2001, que considera
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que o poder publico esta representado pela Prefeitura do Municipio de Sao
Paulo, por meio da Secretaria Municipal de Transportes, e que a Sao Paulo
Transporte S.A. (SPTrans), empresa de economia mista cujo acionista majo-
ritario é a Prefeitura do Municipio de Sao Paulo, é contratada pelo poder
publico para elaborar estudos para a realizagao do planejamento do Siste-
ma, além de executar a fiscalizagdo da prestacao de servicos e gerenciar o
Sistema de acordo com as diretrizes e politicas estabelecidas.

O objetivo deste artigo é relatar sobre o processo de terceirizagao do
transporte rodoviario urbano de passageiros, mostrar o mapeamento da ro-
tina e avaliar a efetividade do nivel de servico em relagdo ao atendimento a
populagao da cidade de Sao Paulo.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA
Nesta secdo sera conceituado o transporte rodoviario urbano de passa-
geiros, sua rotina operacional, a terceirizagdo para concessionarias de trans-

porte e os indicadores de desempenho para o controle do processo.

2.1 Transporte rodovidrio urbano de passageiros e a rotina
operacional

O transporte urbano tornou-se um servigo essencial para as cidades de-
vido a caréncia de mobilidade. Sendo assim, é fundamental facilitar a loco-
moc¢ao das pessoas a fim de reduzir congestionamentos e a poluicao (Ferraz;
Torres, 2004).

O transporte publico por 6nibus é a base do sistema de transporte de
uma economia, sequndo Agarwal, Yaday e Singh (2011), embora, nos paises
desenvolvidos, a utilizacdo do automovel esteja cada vez mais frequente
(Banister; Berechman, 2000).

Portanto, o 6nibus continua como um importante meio de transporte,
compondo um sistema de servicos fornecidos por empresas publicas, priva-
das ou mistas em um ambiente altamente regulamentado. Assim, ha razdes

econOmicas para um grau significativo de intervenc¢ao do Estado nessa area,
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de acordo com Kerstens (1996). Logo, existem sérias preocupagdes sobre
possiveis falhas regulatdrias que resultaram em uma reavaliacao do papel
do governo na organizagao desse setor (Glaister; Montgomery; McDonall,
1990).

O transporte rodoviario urbano de passageiros é utilizado para a movi-
mentacao da populagdo nos centros urbanos das cidades e regides metro-
politanas, sendo caracterizado por apresentar linhas requlares de curta dis-
tancia, com horarios e itinerarios bem definidos e de grande frequéncia.
Geralmente, os percursos sao inferiores a 5o quilometros e com frequéncia
superior a uma viagem por hora (Mayerle, 2008). A definicao operacional
abrange o transporte publico ndo individual, realizado em areas urbanas,
com caracteristicas de deslocamento diario dos cidadaos (Borges, 2012).

Para o efetivo funcionamento, sdo necessarios os recursos de entrada,
tais como: veiculos, pessoal de operacao, pessoal de manutencao, pessoal
administrativo e equipamentos diversos, que sao utilizados para disponibili-
zar uma oferta de servigos publicos, visando transportar pessoas para seus
destinos (Cruz; Carvalho, 2008).

Para a efetividade do servico, é necessario que a empresa prestadora de
servicos de transporte urbano de passageiros constitua trés rotinas: planeja-
mento, execugao e controle (Mayerle, 2008). Pode-se considerar a rotina
como o conjunto de atividades cotidianas padronizadas para a efetividade
dos resultados organizacionais desenvolvidas e geridas pelos funcionarios
(Nelson; Winter, 1982).

Logo, o mapeamento da rotina operacional é indispensavel para a ges-
tdo de processos e levantamentos de conhecimentos tanto tacitos como ex-
plicitos presentes na atividade (Collis; Montgomery, 1995). Também € im-
portante enfatizar que o detalhamento da rotina permite conhecer em
profundidade as atividades executadas, sendo decisivo para identificar a
necessaria capacidade central (Dosi; Nelson; Winter, 2000).

Dessa forma, considerou-se relevante estabelecer neste estudo o deta-
lhamento das rotinas organizacionais a fim de conhecer as especificidades
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das atividades, que muitas vezes estdo intrinsecas a cognicao das pessoas
(Fiol; Lyles, 1985).

Portanto, a atividade de planejamento é importante para encontrar so-
lucOes para atender a realizagcdo dos deslocamentos das pessoas, eliminan-
do os trajetos nao satisfeitos ou satisfeitos inadequadamente, evitando si-
tuagoes criticas e suas consequéncias prejudiciais antes que ocorra o fato
(Mayerle, 2008).

2.2 Terceirizagdo do transporte

O processo de terceirizagdo consiste na transferéncia para concessiona-
rias das atividades que eram executadas pela empresa contratante. Para
isso, é necessario definir claramente o que e como transferir atividades para
terceiros, além de estabelecer regras de conduta e comunicacao de possi-
veis falhas ou dificuldades que possam surgir no processo (Maltz; Ellram,
2000). Sendo assim, a terceirizagdo significa a contratacao de terceiros pela
empresa contratante, para a realizacao de atividades nao essenciais, visan-
do racionalizacao de custos, economia de recursos e desburocratizacao ad-
ministrativa (Oliveira Neto, 2008).

A terceirizagdo é uma tendéncia para os negodcios de qualquer origem,
em que a organizagdo cada vez mais se orientara para as atividades princi-
pais e terceirizara as atividades de apoio (Christopher, 2007). Consideram-se
atividades principais aquelas que a empresa executa notadamente bem em
comparagao aos concorrentes e adiciona valor a seus bens e/ou servicos por
um longo periodo (Hitt; Ireland; Hoskinsson, 2003).

As diretrizes para a terceiriza¢ao de transporte rodoviario urbano estao
definidas na Lei n. 13.241, 12 de dezembro de 2001, que tem como escopo
dispor sobre a organizagao dos servicos do Sistema de Transporte Coletivo
Urbano de Passageiros na Cidade de Sao Paulo, na qual autoriza o Poder
Publico a delegar a sua execucdo. O Transporte Coletivo Privado, destinado
ao atendimento de segmento especifico da populagao, inclusive de escola-
res e de fretamento, esta sujeito a regulamentacdo e a prévia autorizagao
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do Poder Publico, conforme disposto no artigo 179, inciso Il, da Lei Organica
do Municipio de S3o Paulo.

A Sao Paulo Transporte S.A. (SPTrans) foi criada em 8 de margo de
1995, em substituicdo a CMTC, que teve as suas atividades operacionais
transferidas a iniciativa privada. A empresa surgiu para atender e promover
o planejamento do sistema e a programacao de linhas e frota, fiscalizagao,
arrecadacdo, contratacao e remuneracao das empresas operadoras. Tam-
bém atua na area de desenvolvimento tecnoldgico, com pesquisas sobre
novas solu¢des para combustiveis ndo poluentes na frota e outras estrutu-
ras, visando aperfeicoar as condi¢des de seguranga, conforto, acessibilida-
de, rapidez, economia de combustivel e menorimpacto ambiental (SPTrans,
2022).

Dessa forma, o governo, por meio da Sdo Paulo Transporte, constatou
que ndo tinha capacidade de infraestrutura para o atendimento ao usuario
do transporte rodoviario urbano e decidiu focar suas atividades centrais no
que tange a gestdo e ao controle do processo, e terceirizou a operagao rodo-
vidria para empresas concessionarias.

2.3 Indicadores de desempenho

Os gestores organizacionais sempre buscam alcangar o melhor desem-
penho de suas operagoes visando obter vantagem competitiva. Para isso,
identificam e implementam indicadores de desempenho para mensurar a
efetividade do sistema produtivo a fim de quantificar dados do relaciona-
mento entre as entradas e saidas do sistema (Vieira, 2003). Para a Fundacao
Nacional da Qualidade (FNQ), os indicadores de desempenho sao impor-
tantes para avaliar os processos e rotinas presentes na organiza¢ao ao longo
do tempo (FNQ, 2008).

Sendo assim, é importante a implementacao de indicadores de desem-
penho para o gerenciamento interno com o objetivo de gerar feedback para
os envolvidos e melhorias continuas no processo (Atkinson; Banker;
Kaplan, 2000).
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Cruz e Carvalho (2008) definiram indicador como um instrumento ado-
tado para mostrar ou revelar, quantitativamente, a qualidade e a produtivi-
dade do transporte urbano de passageiros, métricas que foram utilizadas
neste estudo para o calculo dos indicadores (Figura 1).

Figura 1

Indicadores, conceitos e métricas

X Conceito L.
Indicadores i Métricas
Avalia-se
Conforto O bem-estar 1) TSE = Taxa de Satisfagao dos Clientes Externos
do usuario. TSE=100(""/,,,)
Em que:

NPS = NUmero de passageiros satisfeitos no periodo.
NPE = NUmero de passageiros entrevistados no periodo.

2) & = indice de Conforto no Periodo
— (PTR—-(ASTxNRV)
5=( /(N\/PxAx/RM))

Em que:

PTR = NUmero de passageiros transportados no periodo por viagem.

AST = NUmero de assentos do veiculo-padrao (passageiros/viagem).

NRV = NUmero de viagens realizadas no periodo (usado como referéncia 1).
A= Area Util para o transporte de passageiros em pé (m2/viagem).

IRM = indice de renovagdo médio da linha (usado o indice dado pelo autor 1,2).

Desempenho Osresultadosda ~ TCM = Taxa de Participagdo dos Custos de Manutengéao do Periodo
da manutencdo manutengao na TCM =100(M/,)

disponibilidade

dafrota. Em que:

CM = Custo de manutengao no periodo.
R = Receita da operadora no periodo.

Desempenho O desempenho IPP = Indice de Produtividade do Pessoal
operacional da operagaode IPP=("/,)
transporte.
Em que:

NFO = NUmero de funcionarios da operadora no periodo.
PTR = NUmero de passageiros transportados no periodo por viagem.

Desempenho O retorno do TPM = Taxa de Participagdao da Operadora no Mercado no Periodo
econémico investimento. TPM=100(%/,,)
Em que:

R = Receita da operadora no periodo.
RT = Receita total do sistema no periodo.

Fonte: Oliveira Neto et al. (2012).
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Desenvolveu-se uma revisao da literatura para o levantamento dos da-
dos no que tange a analise de livros, artigos académicos e legislacao, por-
que, de acordo com Gil (2002), é imprescindivel estabelecer uma pesquisa
bibliografica antes de estabelecer a analise empirica.

A pesquisa empirica foi possivel porque se conseguiu agendar uma en-
trevista semiestruturada com pessoas que conheciam as fontes de informa-
cOes quantitativas e qualitativas para descricao do caso, principalmente da-
dos numeéricos para compor as formulas dos indicadores, porque nao se
encontravaminformacdes conjuntas e confidveis sobre o objetivo pesquisado.

A entrevista fornece acesso ao contexto do comportamento da pessoa
e, dessa forma, municia um modo de entender o significado do mesmo
(Seidman, 1991). Durante a entrevista, buscou-se levantar os relatorios de
transparéncia, que continham dados que descreviam a rotina operacional,
processos e legislagdo sobre terceirizacdao do transporte publico. Além dis-
so, levantaram-se dados quantitativos sobre o desempenho, porém, de ma-
neira isolada em relagdo ao transporte rodoviario de passageiros, porque,
segundo Yin (2010), a observacao de documentos administrativos para cole-
ta de dados empiricos permite ampliar as evidéncias pesquisadas.

Essas atividades de pesquisa ainda ndo foram suficientes para o preen-
chimento de todas as varidveis contidas nos indicadores de desempenho,
portanto, foi necessario partir para a observa¢do nos pontos de 6nibus e
conversas informais com os fiscais das empresas de Onibus presentes nos
pontos com o objetivo de identificar as demais variaveis, pois, segundo
McCracken (1991), a observagao constitui ferramenta para coleta de dados
qualitativos e, para Bogdan e Biklen (1992), a observacao participante e a
entrevista semiestruturada sao os instrumentos mais comuns da pesquisa
qualitativa e que melhor representam suas caracteristicas.

Com base nos dados coletados, foi possivel desenvolver este estudo de
caso, que consistiu em uma estratégia de pesquisa focada em compreender

a dindmica presente em cada cenario. Estudos de caso normalmente combi-
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nam métodos de coleta de dados, como arquivos, entrevistas, questionarios
e observagoes. As evidéncias podem ser qualitativas ou quantitativas, ou
ambas (Eisenhardt, 1989). Assim, foi possivel criar as condi¢des convenien-
tes para a compreensdo, contestacdo ou confirmacao da teoria, sendo um
elemento-chave para estudos exploratorios (Yin, 2010).

A seguir sera descrita brevemente a empresa pesquisada.

3.1 Empresa pesquisada

A crescente demanda por transportes urbanos na cidade de Sao Paulo e
na regiao metropolitana, aliada a um desenvolvimento desigual entre bair-
ros e cidades que ocasionou a criagdo de zonas dormitérios e polos indus-
triais, causando deslocamentos em massa de trabalhadores que, em sua
maioria, tem de atravessar as extremidades da capital ou sair de uma cidade
a outra para chegar ao seu emprego, sao problemas que persistem por dé-
cadas, passados de governo a governo até o presente momento.

A Sao Paulo Transporte S.A. foi constituida em 8 de marco de 1995 com
a finalidade de gerir o sistema de transporte sobre rodas da cidade de
Sao Paulo.

3.2 O processo de terceirizagdo e a rotina operacional da SPTrans

Historicamente, a privatizacdo foi utilizada por inUmeros governos para
aumentar a capacidade da mobilidade urbana na capital e regiao metropoli-
tana. Atualmente buscam-se outras solugdes, como a terceirizagao total ou
parcial dos servicos de transporte de passageiros na cidade de Sao Paulo.
Apesar das medidas dos governos do estado e das prefeituras da capital e da
regiao metropolitana, o custo para manutencao do que existe e os investi-
mentos requeridos para a ampliacdo da rede de atendimento sdo altissimos
€ escassos.

A prefeitura dividiu a capital em oito grandes zonas e cada uma é opera-
da por um consdrcio ou cooperativa, que sdo: (i) verde-claro — Zona Noroes-

te — Consorcio Bandeirante de Transporte; (ii) azul-escuro — Zona Norte —
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Consorcio Sambaiba Transportes Urbanos Ltda.; (iii) amarelo — Zona
Nordeste — Consorcio Plus; (iv) vermelho - Zona Leste — Consorcio Leste 4;
(v) verde-escuro — Zona Sudeste — Consorcio Via Sul Transportes; (vi) azul-
-claro — Zona Sul — Consarcio Unisul; (vii) vinho — Zona Sudoeste — Consorcio
Sete; e (viii) laranja — Zona Oeste — Consdrcio Sudoeste de Transportes (Oli-
veira Neto et al., 2012).

A SPTrans forneceu as diretrizes utilizadas para a terceirizagao, funda-
mentada na Lei n. 13.241, 12 de dezembro de 2001, visando esclarecer as
atribui¢des do poder publico para a terceirizagao e as obrigagdes dos presta-
dores de servigos com base em critérios como o objeto de concessao, aspec-
tos tarifarios, remuneracao dos operadores, rescisdo contratual em caso de
falha grave, exigéncia de nivel de servico, quarteirizacdo e a possibilidade de
realizar fusdo e cisdo.

A atividade de execugdo corresponde no atendimento a locomogdo das
pessoas. A atividade de controle visa mensurar as informagdes geradas nos
processos de producao dos servigos de transporte por meio de indicadores
de desempenho para o controle efetivo entre o planejado e o realizado,

como apresentado na Figura 2.
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Figura 2

Rotina operacional e indicadores de desempenho da empresa
de transportes
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Fonte: Oliveira Neto et al. (2012).

A seguir serao analisados e discutidos os resultados levantados.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este artigo realizou um estudo da avaliacdo da efetividade do atendi-
mento na SPTrans em relagdo a evolu¢ao da demanda de usuarios de 6ni-
bus, a satisfacdo do usuario de 6nibus metropolitano, a satisfagao do usua-
rio do corredor Nossa Senhora do Sabar3, a satisfacdo de usuarios de 6nibus
municipais, bem como os 6nibus municipais que trafegam em corredores, o
indice de produtividade por empregado, a participacao dos modais sobre
rodas no total do faturamento com transportes urbanos em Sao Paulo e a
participagdo dos custos com manutencdo no periodo em relagdo ao

faturamento.
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4.1 Taxa de satisfacdo dos clientes externos

Para obter o nivel de satisfagcdo do usuario de 6nibus no corredor de 6ni-
bus Nossa Senhora do Sabar3, foi realizada uma pesquisa com 2.340 pes-
soas maiores de 16 anos.

Em relagdo ao nivel de satisfacao do usuario, a pesquisa apontou para
uma ligeira queda durante o periodo de 2010 a 2020, em que se observou
uma reducao no NPS e uma constante em relagdo ao nUmero de passagei-
ros entrevistados (NPE). Levando-se em considera¢do um numero constan-
te de usuarios, em 2010 o NPS foi de 2.059 usuarios e o TSE, 88%; em 2011
o NPS foi de 1.919 usuarios e o TSE, 82%; em 2012 o NPS foi de 2.106 usua-
rios e o TSE, 9o%; em 2013 o NPS foi de 1.919 usuarios e o TSE, 82%; em
2014 0 NPS foi de 1.966 usuarios e o TSE 84%; 2015 o NPS foi de 2059 usua-
rios e TSE 88%; 2016 o NPS foi de 1872 usuarios e o TSE, 80%; em 2017 0
NPS foi de 1.544 usuarios e o TSE, 66%; em 2018 o NPS foi de 1.849 usua-
rios e TSE, 79%; em 2019 o NPS foi de 1.685 usuarios e o TSE, 72%, e em
2020, de apenas 1.638 usuarios e TSE 70%.

4.2 Indice de conforto

A reducao da satisfagdo esta vinculada a superlotagdao em terminais e
onibus, que chegam a 4 passageiros/m2 nas plataformas e até 7,3 usuarios/
m2 nos Onibus.

O calculo foi desenvolvido, segqundo Cruz e Carvalho (2008), da se-

guinte forma:

_ (PTR—(ASTxNRV)
5= ( § /(NRVxAxIRM))

Em que:

PTR = Numero de passageiros transportados no periodo (por viagem 78).
AST = Numero de assentos do veiculo-padrdo (passageiros/viagem 34).
NRV = NUumero de viagens realizadas no periodo (usado como referéncia 1).
A = Area Util para o transporte de passageiros em pé (m2/viagem ).
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IRM = indice de renovac¢do médio da linha (usado o indice disponibilizado
pelo autor 1,2).

Calculo do indice de conforto do usuario de 6nibus metropolitano:

S = (78—(344“)/

(1x5x1,2)

)

6 = 7,3 passageiros por metro quadrado

4.3 Desempenho operacional

A andlise do atendimento as necessidades dos usuarios de 6nibus é
realizada em relagdo aos investimentos em contratacao de funcionarios e a
respectiva capacita¢do. O indice de produtividade do pessoal no periodo
(IPP) foi medido utilizando a metodologia sugerida por Cruz e Carvalho
(2008), em que se divide o nUmero de funcionarios da operadora (NFO) pelo
numero de passageiros transportados no periodo (PTR). Verificou-se que o
numero de contratagdes em relacdo ao aumento da demanda de passagei-
ros teve uma queda no percentual de atendimento entre os anos de 2017 e

2020. O calculo foi desenvolvido assim, segundo Cruz e Carvalho (2008):
IPP= (N, )

Em que:

IPP = indice de Produtividade do Pessoal.

NFO = Numero de funcionarios da operadora no periodo.
PTR = Numero de passageiros transportados no periodo por viagem.

IPP,, . =1000Xx(58952/27307000) IPP  =1000x0,002159 IPP  =22%
IPP__.=1000x(59568/28351000) IPP _ =1000x0,002101 IPP . =21%
IPP2019 =1000 X (58944 [ 28707000) IPP2019 =1000 X 0,002053 IPP2019 =2,1%
IPP_ =1000x(59732/29158000) IPP_ =1000x0,002048 IPP_ _ =2,0%
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4.4 Desempenho econémico

Foi realizada a analise da Taxa Participacdo da operadora no Mercado
(TPM) no periodo de 2017 a 2020. Foi considerado o crescimento em mi-
lhdes de reais da operadora (SPTrans) em relagdo a receita total do mercado
(CPTM/Metro); para chegar ao indicador, divide-se a Receita da operadora
no periodo (R) pela Receita Total do sistema no periodo (RT) e multiplica-
-se por mil.

Observou-se uma queda do modal da participacao do faturamento de
2018 em relagdo a 2019 e uma estagnagao do crescimento no comparativo
entre 2019 e 2020.

A formula de calculo utilizada foi fundamentada em Cruz e Carvalho
(2008):

TPM =100("/,,)

Em que:

TPM = Taxa de Participa¢ao da operadora no Mercado no periodo.
R = Receita da operadora no periodo

RT = Receita Total do sistema no periodo

TPM, =100Xx(6.750.400/1.981.747.400)  TPM,=0,34%
TPM2_ . =100x(5.647.200/2.297.393.200) TPM_ . =0,25%
TPM2019 =100 X (2.602.099/2.836.287.910) TPM2019 =0,09%
TPM__  =100x(2.225.250/2.425.522.500) TPM2017 =0,34%
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4.5 Desempenho da manutencgdo

Os recursos financeiros captados pela operagao estao na manutencao das
vias, corredores dispersos por toda a capital. Para a andlise desses dados foi
utilizado o indicador da Taxa de participagao dos Custos de Manutencao
(TCM) no periodo de 2017 a 2020, em que se verificou a relagdo dos Custos de
Manutenc¢do (CM) com a receita da operadora no periodo [R]. A analise é feita
dividindo-se os custos pela receita e multiplicando-se por 100. Pode-se obser-
var que no periodo analisado os custos de manuten¢do aumentaram conside-
ravelmente, com um pico acentuado em 2019 em relagao ao ano de 2018.

Segundo Cruz e Carvalho (2008), a formula de calculo é a seguinte:
TCM = 100(“"/,)

Em que:

TCM = Taxa de participagdo dos Custos de Manutencao do periodo.
CM = Custo de Manutenc¢ao no periodo.

R = Receita da operadora no periodo

TCM,_=100Xx(308000/6.750.400) TCM__ = 4,6%
TCM,__, =100Xx(346000/5.647.200) TCM__  =6,1
TCM, ,,=100x(536000/2.602.099) TCM,  =20,6%
TCM, , =100x(121000/2.225.250) TCM2019 =5,4%

4.6 Andlise global

A pesquisa de satisfagcdo do usuario tem por objetivo apontar ao presta-
dor de servico as falhas que podem ser pontuais, bem como as falhas duran-
te todo o processo. Os melhores desempenhos encontrados se dao em li-
nhas especificas em que o investimento pode ser maior por se tratar de
linhas exclusivas das regioes.

Os indices de passageiros sentados (NPS) e indices de passageiros em
pé (NPE) podem ser considerados como preocupagao com o conforto do
passageiro. No quesito conforto do usuario, refere-se a segurancga, confiabi-
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lidade e rapidez do servico prestado. A alta demanda pela utilizagao do mo-
dal sobre rodas acarreta problemas operacionais em todo o sistema, pois a
cada dia, novos usuarios surgem na busca desse servico, em que o investi-
mento é inevitavel para manter a qualidade dos servicos prestados.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo revelou, por meio de indicadores de desempenho, que a efe-
tividade do nivel de servico em relagdo ao atendimento a populagdo da cida-
de de Sao Paulo sofreu a cada ano uma redugdo expressiva quanto a eficién-
cia de niveis de servicos, devido ao aumento da populagdo e da frota de
automoveis particulares que trafegam diariamente na malha viaria da capi-
tal de Sao Paulo. Logo, a busca do transporte publico pelo usuario serd uma
constante, em que as empresas consorciadas e cooperadas devem buscar a
melhoria continua da qualidade dos servicos prestados a populac¢ao, para
que haja eficiéncia. As empresas participantes deverdo oferecer conforto,
seguranca, confiabilidade e rapidez com o objetivo de satisfazer as necessi-
dades de seu usuario. A movimentag¢ao de passageiros por linhas regulares,
de curta distancia, com horario e itinerarios definidos, sera fundamental
para o deslocamento diario do usuario.

Outro ponto para alcangar um bom nivel de atendimento aos usuarios
de transporte coletivo é que as empresas contratem novos funcionarios e os
treine para atender a demanda do numero de passageiros transportados.

Além disso, os recursos financeiros captados pelo modal sobre rodas
devera ser revertido em investimentos na ampliagao de linhas que ligam os
bairros aos grandes centros. Para que o servico seja prestado com qualidade
e eficiéncia, também devera ocorrer a manutencao da malha viaria, por par-
te da prefeitura e do governo do estado de Sdo Paulo, objetivando maior
fluidez na movimentacao de passageiros.

Portanto, algumas observacoes sao fundamentais para que este artigo
contribua tanto sob a perspectiva de um trabalho académico quanto de uma
aplicagdo pratica. Pode-se iniciar pela comprovagao de que o transporte co-

LOGS - Logistica e Operagdes Globais Sustentaveis 96 Sao Paulo, v. 2, n. 2, p. 80-100, jul./dez. 2020
ISSN 2674-7928 == doi:10.5935/2674-7928/LOGS.v2n2p80-100



Qualidade do transporte na 6tica dos usudrios no corredor
de 6nibus Nossa Senhora do Sabard - SP

letivo de passageiros foi habitualmente tratado como um ramo menos rele-
vante da atividade econdmica planejada pelo Estado, em que sempre foi
guiado fortemente pelos anseios de quem o executa, isto &, por parte dos
grupos empresariais do setor. S30 pouco numerosos os casos em que ha
uma agao robusta de organizagao e controle, o que envolve questoes de
onde, quando, com que frequéncia e a que custo os servigos sdo providos.
Finalmente, para trabalhos futuros, deverdo ser intensificadas pesquisas
que procurem avaliar os servicos prestados pelos operadores da linha de pas-
sageiros pelos usuarios do sistema, replicando os indicadores aqui propostos.

Quality of transport from the perspective of users on the Nossa Senhora do
Sabard - SP bus corridor

Abstract

The objective was to understand the quality of service provided by the operator after the
process of outsourcing urban road passenger transport, and to show the mapping of the
routine and evaluate the effectiveness of the level of services in relation to serving the
population. The research method was exploratory through bibliographical review and em-
pirical research on performance reports, collected in semi-structured interviews and par-
ticipant observation at the supervisory body. The user satisfaction survey highlighted
failures that may be specific, as well as failures throughout the process. The indices of
seated passengers and indices of standing passengers were considered as concerns about
passenger comfort in terms of user comfort, referring to the safety, reliability and speed
of the service provided. This article revealed through performance indicators that the ef-
fectiveness of the service level in relation to service each year there was a significant re-
duction in the efficiency of service levels, due to the increase in the population and the
fleet of private cars that travel daily in the network road network in the capital of Sdo
Paulo, therefore, the user’s search for public transport will be a constant, in which consor-
tium and cooperative companies must seek continuous improvement in the quality of
their services provided to the population.

Keywords: Transport outsourcing; Urban road passengertransport; Performance indicators.
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