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EDITORIAL

Diante dos impactos que a Covid-19 trouxe para todos os segmentos pro-

dutivos, a Revista LOGS (Logística e Operações Globais Sustentáveis) – 

CCSA/UPM manteve o seu compromisso de divulgar pesquisas científi-

cas de professores e de pesquisadores de instituições de ensino 

consideradas parceiras e da Universidade Presbiteriana Mackenzie. Nes-

te número serão apresentados aos leitores artigos que tratam da presta-

ção de serviços com vistas à sustentabilidade, da importância da melho-

ria contínua da qualidade visando produtividade e segurança, assim 

como do processo de terceirização na busca da qualidade.

Prof. Dr. Roberto Gardesani

Coordenador do Núcleo de Estudos em Logística e Cadeias de Suprimen-

tos e Valor (MACKLOGS) − CCSA − Centro de Ciências 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 está ligada às dimensões sociais, am-

bientais e econômicas, cujas interligações resultam no conceito Triple Bottom Line. Esta 

pesquisa realizou-se na Pousada Pinho Bravo, situada no município de Camanducaia, no 

estado de Minas Gerais. O estudo foi do tipo exploratório, com a utilização do método 

qualitativo. Assim, elaborou-se o seguinte problema de pesquisa: qual foi o protagonismo 

da Pousada Pinho Bravo em uma rede sustentável? O objetivo central foi investigar o pro-

tagonismo da pousada em uma rede sustentável. Na coleta de dados, utilizou-se a técnica 

de entrevistas com roteiro semiestruturado. Para a análise dos dados, foi empregada a 

análise interpretativa. Os resultados mostraram que a Pousada Pinho Bravo possui carac-

terísticas do tipo cluster regional, pois se observou ganho de eficiência coletiva para a re-

gião. Verificou-se que as empresas da rede são auxiliadas em seu desenvolvimento e auxi-

liam o desenvolvimento da pousada. Sendo assim, pôde-se considerar que a Pousada 

Pinho Bravo tem uma postura de potencializar o desenvolvimento cultural, social e econô-

mico de seu próprio empreendimento, das empresas que compreendem essa rede susten-

tável e da cidade.

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

1. INTRODUÇÃO
Este estudo examinou qual é o protagonismo da Pousada Pinho Bravo 

para uma rede sustentável sob a perspectiva de sustentabilidade explicada 

por Deponti e Almeida (2002), em que o termo é entendido como a manu-

tenção de um sistema ao longo do tempo, sendo que essa durabilidade de-

pende do tamanho da dimensão em relação à adaptabilidade, à diversidade, 

à resiliência, à equidade do sistema e à interação entre essas dimensões. 

http://doi:10.5935/2674-7928/LOGS.v2n2p7-39
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Amato Neto (1995) afirma que as empresas estão sofrendo constantes 

mudanças sociais e políticas. Assim, as organizações começaram a se inter-

ligar por diferentes canais, aponta Marquez (2003). Dessa maneira, as orga-

nizações que compõem as novas ligações empresariais começam a com-

preender que quanto mais informações forem trocadas, mais vantagens 

terão, justificam Davenport e Prusak (1998). Os atores das conexões enten-

dem que as trocas e transferências de conhecimento são essenciais para a 

inovação no mercado. Essa inovação pode ser entendida por intermédio da 

introdução de um conceito proposto por Callon (1992), em que esse proces-

so é formado por um conjunto de atores heterogêneos que participam cole-

tivamente na concepção, desenvolvimento, produção e distribuição de no-

vos produtos e serviços. 

As redes sustentáveis podem estar ligadas a questões sociais, ambien-

tais e econômicas. Do ponto de vista da operacionalização, essas interliga-

ções deveriam ser baseadas no modelo de sustentabilidade que abordasse 

os sistemas ecológicos, sociais e econômicos, consistindo no que se define 

como Triple Bottom Line (Elkington, 2004). A partir disso, a sustentabilidade 

se torna relevante no cenário acadêmico e empresarial, em que esse concei-

to está alicerçado nestas três dimensões: ambiental, econômica e social. 

A dimensão social deve ser estudada apresentando-se a necessidade da 

conscientização de práticas, tendo em vista os impactos causados pela em-

presa na sociedade na qual está inserida. Dessa forma, a interação, a susten-

tabilidade e a inovação, quando trabalhadas em conjunto, possibilitarão que 

a empresa tenha um diferencial no mercado. Este projeto procurou contri-

buir sob o ponto de vista acadêmico, empresarial e social. Com relação à 

perspectiva acadêmica, a contribuição se deu na aplicação desses conceitos 

em uma empresa do setor hoteleiro. No que diz respeito à visão empresa-

rial, pôde identificar qual é a orientação que está sendo adotada em empre-

sas de uma rede situada no município de Camanducaia, no sul do estado de 

Minas Gerais. Com relação ao entendimento da sociedade, esta pesquisa 

buscou contribuir para a conscientização na utilização das práticas sustentá-

http://doi:10.5935/2674-7928/LOGS.v2n2p7-39
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veis, possibilitando identificar as empresas que, de fato, estão contribuindo 

para o desenvolvimento sustentável.

Sendo assim, a pergunta central desta pesquisa foi: qual é o protagonis-

mo da Pousada Pinho Bravo em uma rede sustentável? O objetivo geral pro-

curou compreender o protagonismo da Pousada Pinho Bravo em uma rede 

sustentável. Para apoiar esse objetivo geral, foram elaborados os seguintes 

objetivos específicos: 1) mapear a rede sustentável; 2) identificar as ações da 

Pousada Pinho Bravo na rede sustentável nas dimensões ambiental, econô-

mica e social; 3) identificar as ações na dimensão ambiental dos outros ato-

res da rede; 4) identificar as ações na dimensão econômica dos outros atores 

da rede e; 5) identificar as ações na dimensão social dos outros atores da rede. 

Este artigo está estruturado da seguinte maneira: introdução, referen-

cial teórico, contextualização do ambiente, procedimentos metodológicos, 

análise e interpretação de dados e considerações finais. 

2. REFERENCIAL TEÓRICO

2.1 Redes

As organizações sofrem constantes mudanças nas relações sociais e po-

líticas ligadas à vida empresarial, e a competitividade entre as empresas 

está cada vez mais acirrada (Amato Neto, 1995). De acordo com essa nova 

situação, a performance em rede é uma característica diferenciada, isto é, o 

rendimento é gerado e a concorrência é feita em uma rede global relaciona-

da às redes empresariais (Castells, 2007). Sendo assim, as organizações en-

contram-se interligadas por diferentes canais informacionais e comunica-

cionais, independentemente de seus objetivos e desejos (Marquez, 2003). 

Essas questões evidenciam que não há mais a possibilidade de uma empresa 

se manter competitiva sem a formação de redes (Marquez, 2003). Há tam-

bém a exploração de outros conceitos que visam maior competitividade nas 

organizações, como: i) a desintegração vertical está associada à diminuição 

ou eliminação de alguns processos; ii) a focalização em “focar” suas ativida-

http://doi:10.5935/2674-7928/LOGS.v2n2p7-39
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des, eliminando processos, reduzindo estruturas administrativas e transfe-

rindo algumas atividades para uma rede de outras organizações; iii) a hori-

zontalização visa maior descentralização gerencial, fragmentando algumas 

estruturas para serem interligadas por uma rede de valor (Amato Neto, 

1995). Para Marquez (2003), muitas empresas começaram a ampliar sua ca-

pacidade produtiva concentrando-se naquilo que elas têm e buscando par-

cerias com outras organizações que se destacam em áreas que são vitais 

para o seu negócio, criando, então, algum tipo de rede.

Em termos gerais, a implementação da terceirização, da subcontrata-

ção, da focalização ou da horizontalização busca desenvolver relações 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 várias combinações e misturas em um conjunto 

de intermediários, a fim de gerar uma relação entre eles. A interação entre 

vários atores e instituições juntos forma uma rede em que o conhecimento 

circula e se transforma até chegar a um resultado econômico. O processo de 

coordenação e alinhamento da linguagem dos atores é importante para fa-

cilitar a comunicação e o trabalho conjunto, já que cada ator possui uma 

linguagem própria, modelos mentais, visões de mundo, interesses e outras 

características particulares. Portanto, quanto mais bem os atores se com-

preenderem, mais informações corretas serão trocadas, mais benefícios 

eles tirarão dessas ligações e mais forte e efetiva será essa rede. De acordo 

com Davenport e Prusak (1998), os atores não retêm seus conhecimentos 

para si e se propõem a dividi-los, pois as trocas e transferências de conheci-

mento são essencialmente uma relação de mercado. A troca de conheci-

mento se dá por três motivos: reciprocidade, reputação e altruísmo. Callon 

http://doi:10.5935/2674-7928/LOGS.v2n2p7-39
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(1992) introduziu um conceito para explicar o processo de inovação que é 

formado por um conjunto de atores heterogêneos que participam coletiva-

mente na concepção, desenvolvimento, produção e distribuição de novos 

produtos e serviços. 

2.2 Tipos de rede

Quando as organizações já têm seus parceiros estabelecidos, é necessá-

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 classificações e contextualizações têm sido desenvolvidas. As mais 

usuais e conhecidas serão 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 serviços que essas organizações apresentam em comum. Nes-

sa forma de relação, identifica-se que não há a criação de uma empresa se-

parada para a administração da rede. Em vez disso, os relacionamentos das 

redes contratuais são feitos por meio de algum tipo de contato que cabe à 

parte jurídica de cada empresa negociar.

Para Torres (2007), a denominação de redes contratuais ressalta não 

apenas a reunião de contratos voltados para determinada finalidade empre-

sarial, mas também um ciclo sistemático entre esses diversos contratos que 

acaba por combinar a atuação de diversos agentes econômicos para a exe-

cução de determinado projeto ou objetivo em conjunto.

O diferencial das redes contratuais é a existência de uma conexão de 

contratos em torno de um interesse em comum. Isso significa que todos os 

integrantes de uma rede contratual têm a obrigação de colaborar para o 

funcionamento da rede, de modo que cada conduta individual sirva à sua 

manutenção, de acordo com a Figura 1. 

http://doi:10.5935/2674-7928/LOGS.v2n2p7-39
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Figura 1

Redes contratuais

EMPRESA  
A

EMPRESA  
B

EMPRESA  
C

REDES  
PARCERIAS

REDES  

PARCERIA
S

REDES  

PARCERIAS

Fonte: Elaborada pelos autores. 

2.2.2 Redes que envolvem fornecedores, consumidores e 

funcionários

Nesse tipo de rede, Marquez (2003) argumenta que há o envolvimento 

de diversos stakeholders em todo o processo produtivo. Independentemen-

te de seu estágio de criação e valor, os parceiros são os agentes dos quais a 

organização depende, incluindo fornecedores, clientes e funcionários. 

Há duas maneiras de classificar essa relação: a coprodução e a cofabri-

cação. Na coprodução, a empresa líder fornece a tecnologia em si e seus 

componentes para que a outra empresa fique encarregada da fabricação 

das partes de menor especificidade e da montagem final, conforme a  

Figura 2.

http://doi:10.5935/2674-7928/LOGS.v2n2p7-39
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Figura 2

Relação de coprodução

EMPRESA  
A

EMPRESA  
B

CLIENTE  
A

TECNOLOGA

PRODUTO  

FIN
AL

CLIENTE  
B

PRODUTO  

FIN
AL

Fonte: Elaborada pelos autores.

Já na relação de cofabricação, Marquez (2003) entende que por meio de 

contratos longos entre o cliente e o fornecedor, o cliente deve passar uma 

parte de sua produção ao fornecedor. Aqui, a cooperação é encontrada em 

contratos entre empresas para verificar o controle de qualidade e saber se as 

características de determinada parte são compatíveis com os padrões de 

qualidade preestabelecidos, de acordo com a Figura 3.

http://doi:10.5935/2674-7928/LOGS.v2n2p7-39
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Figura 3

Relação de cofabricação

FORNECEDOR EMPRESA

CLIENTE  
A

PRODUTO 
FINAL

PRODUTO  

FIN
AL

CLIENTE  
B

PRODUTO  

FIN
AL

Fonte: Elaborada pelos autores. 

2.2.3 Redes de fluxo unilateral

As redes de fluxo unilateral apresentam menor grau de independência 

entre as empresas, já que há um fluxo unilateral de recursos e de comunica-

ção, 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 já conhecidos e que não são mais 

os focos principais das empresas que os criaram. Nesse ambiente organiza-

cional, Berlo (1960) indica que a dimensão da comunicação desse recurso 

está quase reduzida a um instrumento de divulgação e de controle, confor-

me é representado na Figura 4.

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

tre as empresas maior em relação às redes de fluxo unilateral, já que as em-

presas criam um fluxo de recursos em que ambas fazem trocas mútuas entre 

as partes integrantes, como propõe Marquez (2003). Segundo esse autor, 

quando as trocas bilaterais estão presentes, geralmente promovem um con-

senso entre os pontos de vista dos participantes, ao mesmo tempo que 

criam um clima de relações humanas e compreensão mútua. O fluxo bilate-

ral não conduz apenas uma melhor apresentação das informações e dos re-

cursos, como sugere Marquez (2003). É também um meio de tornar as pes-

soas e as empresas participantes mais conscientes do seu ambiente de 

trabalho e de promover relações boas e duradouras, conforme representado 

na Figura 5.

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

setorial e geográfica de várias empresas ou de um único setor de uma delas. 

Para isso, Marquez (2003) comenta que é necessário identificar uma série de 

características além do seu nicho de atuação e do tipo de produto ou serviço 

que proporcionam. Entre as características, Tomaél, Alcará, Tanzawa e Di 

Chiara (2005) argumentam que a mais importante para se identificar é o 

ganho de eficiência coletiva, compreendida como a vantagem competitiva 

derivada das economias externas locais e da ação conjunta. 

É fundamental, também, notar que clusters são formados apenas quan-

do os aspectos setoriais e geográficos estão concentrados. Se não, o que se 

tem são organizações de produção em setores e geografias dispersas, não 

formando um cluster, conforme apresentado na Figura 6. A teoria dos clus‑

ters defende o aproveitamento das concentrações empresariais como ponto 

de partida para o estímulo 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 não a economia regional como 

um todo, mas as empresas específicas do aglomerado (Marquez, 2003). O 

autor mostra que esses agrupamentos são sistemas de empresas e institui-

ções 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 sustentável

2.3.1 Conceito de desenvolvimento sustentável no mundo

O conceito de desenvolvimento sustentável surgiu em 1980 durante a 

Comissão de Brundland, onde foi elaborado o relatório Our Common Futu‑

re. Brundtland (1991) afirma que o desenvolvimento sustentável deve satis-

fazer as necessidades da geração presente sem comprometer as necessida-

des das gerações futuras, exigindo a satisfação das necessidades básicas 

(tais como energia elétrica, saneamento básico, entre outras), estendendo-

-se a todos a oportunidade de satisfazer suas aspirações por uma vida  

melhor.

Sachs (1993) aponta dimensões da sustentabilidade dos sistemas eco-

nômicos que devem ser consideradas para planejar o desenvolvimento so-

cial, econômico, ecológico, espacial e cultural. Para Oliveira (2002), pensar 

em desenvolvimento é, antes de qualquer coisa, pensar em distribuição de 

renda, saúde, educação, meio ambiente, liberdade, lazer, dentre outras va-

riáveis que podem afetar a qualidade de vida da sociedade. Assim, para que 

haja um desenvolvimento sustentável, é preciso que todos tenham suas ne-

cessidades básicas atendidas e lhes sejam proporcionadas oportunidades de 

concretizar suas aspirações e uma vida melhor. O desenvolvimento susten-

tável apresenta três grandes dimensões principais: crescimento econômico, 

igualdade social e equilíbrio ecológico — conhecido também como Triple 

Bottom Line. 

2.3.2 Conceito de desenvolvimento sustentável no Brasil

Segundo Reis (2007), no Brasil, o conceito de desenvolvimento susten-

tável se concretizou nos anos 1980, disseminando-se de forma lenta e carre-

gando uma tradição histórica de filantropia assistencialista. O autor afirma 

que a gravidade dos problemas sociais e a emergência de alternativas para  

o enfrentamento dessa realidade trouxeram à tona a discussão 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 às discus-

sões sobre a situação de boa parte da população, cujas necessidades básicas 

ainda não são sequer supridas, tornam a RS das empresas um desafio.

2.3.3 Desenvolvimento sustentável nas empresas

Para ser sustentável, uma organização ou negócio deve ser financeira-

mente viável, socialmente justo e ambientalmente responsável. Seguindo 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 sustentável permite defi-

nir como práticas empresariais sustentáveis aquelas que conseguem ofere-

cer produtos e serviços que satisfaçam as necessidades de seus clientes, ge-

ram valor aos acionistas e à sociedade sem comprometer a continuidade da 

empresa e da sustentabilidade ecológica dos ecossistemas relacionados 

com o negócio.

2.4 Sustentabilidade

2.4.1 Sustentabilidade

Segundo Constanza (1994), a sustentabilidade é definida como a rela-

ção entre os sistemas econômicos dinâmicos e os sistemas ecológicos mais 

abrangentes, também dinâmicos, mas com mudanças mais vagarosas, com 

as seguintes premissas:

a) A vida humana possa continuar indefinidamente.

b) As individualidades humanas possam florescer.

c) A cultura humana possa desenvolver-se.
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d) Os efeitos das atividades humanas permaneçam dentro dos limites a 

fim de que não destruam a diversidade, a complexidade e funções do siste-

ma ecológico de suporte da vida.

Para Philippi (2001), pode-se definir sustentabilidade como a capacida-

de de se automanter e autossustentar. Atividade sustentável é qualquer ati-

vidade que possa ser mantida por tempo indeterminado, de forma a não se 

esgotar, apesar dos imprevistos que podem ocorrer durante esse período. 

Ampliando o conceito de sustentabilidade, tratando-se de uma sociedade 

sustentável, pode-se definir como aquela que não coloca em risco os recur-

sos naturais como água, 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 gestão empresarial que agrega análises de viabilidade econô-

mica, ambiental e responsabilidade social. No contexto corporativo, pode-

-se dividir a sustentabilidade em três dimensões: a econômica, a social e a 

ecológica. Essas dimensões são conhecidas internacionalmente como TBL 

da sustentabilidade de um negócio. 

O Triple Bottom Line relaciona-se à necessidade de as empresas ponde-

rarem em suas decisões estratégicas por meio do Bottom Line econômico, 

social e ambiental. Vellani (2008) considera a sustentabilidade econômica 

ao gerenciar empresas lucrativas e geradoras de valor; a sustentabilidade 

social ao estimular a educação, a cultura, o lazer e a justiça social para a co-

munidade; e a sustentabilidade ecológica ao manter ecossistemas vivos, 

com diversidade.   As ações de desenvolvimento sustentável devem buscar 

atuar simultaneamente nas dimensões, econômica, social e ambiental.
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2.4.2 Dimensão ambiental

De acordo com Furlan, Ivo e Amaral (1994), a perspectiva ambiental tem 

como objetivo analisar a interação de processos com o meio ambiente sem 

lhe causar danos permanentes. Implica buscar modos de minimizar ou com-

pensar impactos no meio ambiente. É possível considerar que a dimensão 

ecológica, ambiental, também conhecida como capital natural, pode pos-

suir três subdivisões. 

A primeira inclui a ciência ambiental, a ecologia, a diversidade do habi-

tat e florestas. A segunda dimensão inclui qualidade do ar e da água (polui-

ção), e pode ser relacionada com a proteção da saúde e, consequentemente, 

com a melhoria na qualidade de vida por meio da redução de contaminação 

química e da poluição. A terceira subdivisão foca a conservação e a adminis-

tração de recursos renováveis e não renováveis — pode ser chamada de sus-

tentabilidade dos recursos (Claro, P.; Claro, D., 2004).

2.4.3 Dimensão econômica

Segundo Furlan, Ivo e Amaral (1994), a perspectiva econômica se rela-

ciona à produção, distribuição e consumo de bens e serviços, levando em 

consideração aspectos socioambientais. A dimensão econômica, também 

conhecida como capital artificial, inclui não só a economia formal, como 

também as atividades informais que provêm serviços para os indivíduos e 

grupos e aumentam, assim, a renda monetária e o padrão de vida destes 

(Claro P.; Claro, D., 2004). 

Para Rattner (1999), a sustentabilidade deriva de saber usar os recursos 

do planeta com alocação eficiente de recursos naturais em um mercado 

competitivo, no qual haveria distorções que poderiam ser corrigidas pela in-

ternacionalização de custos ambientais e/ou reformas fiscais. Para o autor, a 

implementação da sustentabilidade seria alcançada pela racionalização 

econômica local, nacional e planetária, e depende de uma autoridade nacio-

nal. De acordo com Foladori (2002), a sustentabilidade econômica apresen-

ta uma análise mais complicada do que a ambiental, pois o conceito restrin-
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ge o crescimento econômico e a eficiência produtiva. Tal concepção admite 

que o crescimento não possa ser ilimitado (como prega o capitalismo), pois 

não é congruente com a dimensão ambiental.

2.4.4 Dimensão social

Já a perspectiva social, segundo Furlan, Ivo e Amaral (1994), diz respeito 

a oferecer remunerações justas, respeitar a legislação trabalhista, propor-

cionar bem-estar e um ambiente de trabalho saudável, conviver em harmo-

nia com as comunidades locais e ser um agente habilitador da sociedade. A 

dimensão social, também conhecida como capital humano, consiste no as-

pecto social relacionado às qualidades dos seres humanos, como suas habi-

lidades, dedicação e experiências. 

Pode-se entender que a dimensão social engloba tanto o ambiente in-

terno da empresa quanto o ambiente externo. Indicadores para a dimensão 

social podem variar de uma empresa para outra, mas alguns são considera-

dos comuns para diferentes setores de atuação (Claro, P.; Claro, D., 2004). 

Para Silva (1995), a sustentabilidade social está relacionada ao processo de 

melhoria na qualidade de vida da sociedade, por conta da redução da misé-

ria, do nivelamento do padrão de renda, do acesso à educação, à moradia, à 

alimentação, entre outros. Isso sem levar em conta a responsabilidade pe-

rante as empresas.

3. CONTEXTUALIZAÇÃO DO AMBIENTE 

3.1 Cenário atual do segmento hoteleiro no mundo e no Brasil 

Segundo Beni (2000), há diversas teorias sobre o surgimento da indús-

tria hoteleira no mundo. O marco inicial da hospedagem coincide com os 

Jogos Olímpicos, que teriam sido de imprescindível importância ao desen-

volvimento do turismo mundial. Os grandes deslocamentos do povo roma-

no seriam outro marco de extrema importância para o desenvolvimento dos 

meios de hospedagem. Já no Brasil, foi no século XVII, com o início das ati-
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vidades de hospedagem em São Paulo, que se iniciou esse novo setor na 

economia. A segunda cidade brasileira a se desenvolver no ramo da hospe-

dagem foi o Rio de Janeiro, no início do século XVIII. 

Charles Burton, um explorador britânico, fez a primeira classificação das 

hospedarias paulistanas adotando como critério a divisão em cinco catego-

rias: 1. Simples – pouso de tropeiro; 2. Telheiro – coberto ou rancho ao lado 

das pastagens; 3. Venda – correspondente à pulperia dos hispano-america-

nos, mistura de venda e hospedaria; 4. Estalagens ou hospedarias; 5. Hotéis 

(Beni, 2000). Em 2002, foi criado o Fórum de Operadores Hoteleiros do Bra-

sil (FOHB), que tem como missão contribuir para o desenvolvimento do se-

tor, auxiliando na normatização e sistematização da classe e do mercado 

hoteleiro em geral. 

3.2 História da empresa

A Pousada Pinho Bravo está localizada em meio à natureza, numa área 

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 descontração junto à 

natureza, ofertando uma simplicidade sofisticada para vivenciar momentos 

tranquilos distantes do meio urbano. 

O principal valor da Pousada Pinho Bravo, segundo os proprietários, é o 

respeito ao meio ambiente e a prática de um turismo equilibrado, regidos 

pelos princípios 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 METODOLÓGICOS
Esta pesquisa é de natureza exploratória, de acordo com Stebbins 

(2001), pois envolve um levantamento bibliográfico e entrevistas com pes-

soas experientes no problema pesquisado. O tipo de pesquisa utilizado foi o 

método qualitativo. Segundo Martins (2008), uma avaliação qualitativa é 
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caracterizada pela descrição, compreensão e interpretação de fatos e fenô-

menos. Já a técnica empregada para coleta de dados foi a entrevista, que 

tem por objetivo a obtenção de informações 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 opiniões 

acerca de determinado assunto (Oliveira, 2007). De acordo com esse autor, 

as entrevistas em geral apresentam um roteiro em que as perguntas são ela-

boradas. Esse método de coleta é mais interativo e a exploração das infor-

mações desejadas é mais completa. 

O instrumento para coleta de dados neste projeto foi o roteiro semies-

truturado. Segundo Dencker (2000), roteiros semiestruturados são elabora-

dos com questões semiabertas, que o(s) entrevistado(s) tem grande liberda-

de para responder. Os entrevistados deste estudo são do comércio da região. 

Para Yin (2007), são considerados informantes-chave e, no caso deste estu-

do, estão assim relacionados: Pousada Pinho Bravo – proprietária, Frutaria 

– proprietário, Queijaria Finabel – proprietário e Padaria Vitória – proprietá-

rio; foram denominados como entrevistados 1, 2, 3 e 4, respectivamente. 

As entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas para a reali-

zação das análises. Cabe mencionar que não foi possível entrevistar os se-

guintes atores da rede: de produtos orgânicos, de geleia, de bolos caseiros, 

de biscoitos de polvilho e broas de fubá. Mesmo assim, foi possível identifi-

cá-los como integrantes da rede. Esses dados foram coletados no Município 

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 compõem a rede

Atores Tamanho Segmento

Pousada Pinho Bravo Média (1) Turismo – Pousada

Frutaria Pequena (2) Frutas/verduras – Empório

Padaria Vitória Pequena (1) Pães/tortas/bolos – Empório

Queijaria Finabel Média (1) Queijos – Empório

Sítio Terra Alta Pequena (1) Frutas e verduras orgânicas

Renate Hopke Produtora individual (1) Geleias

Dona Rosa Produtora individual (1) Bolos caseiros

Dona Reginei Produtora individual (1) Biscoitos de polvilho e broas de fubá

Fonte: Elaborado pelos autores. 

5. ANÁLISE E INTERPRETAÇÃO DE DADOS
Segundo Flores (1994), uma das vias de análise utilizada no tratamento 

de dados qualitativos textuais é aquela em que se prossegue uma série de 

manipulações e operações de dados qualitativos preservando sua expressão 

textual, ou seja, sua forma verbal escrita. Na verdade, não se pode falar de 

um único modo de tratamento, por existirem diversas maneiras de interpre-

tar a análise dos dados qualitativos dessas abordagens. 

Sendo assim, serão abordadas a partir de procedimentos de interpreta-

ção. 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 análise agindo em dados qualitati-

vos e fazer o enquadro de certa maneira de entender a realidade da constru-

ção de conhecimento. 

5.1 Categorização

Para Moraes (1999), a categorização é um procedimento de agrupar os 

dados considerando a parte comum existente entre eles. Classifica-se por 

semelhança ou analogia, segundo critérios previamente estabelecidos ou 

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


27LOGS – Logística e Operações Globais Sustentáveis
ISSN 2674-7928

São Paulo, v. 2, n. 2, p. 7-39, jul./dez. 2020.
doi:10.5935/2674-7928/LOGS.v2n2p7-39

A pousada Pinho Bravo e a formação de uma rede sustentável (Camanducaia – MG)

definidos no processo. Esses critérios podem ser semânticos, dando origem 

a categorias temáticas. Podem, também, ser sintáticos, definindo-se cate-

gorias a partir de verbos, adjetivos e substantivos. As categorias podem ain-

da ser constituídas a partir de critérios léxicos, com ênfase 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 categorização, como a separação dos dados textuais em unidades de 

conteúdo são, consequentemente, agrupados em categorias. Após esse 

agrupamento, foram estabelecidas as seguintes metacategorias: 1) Solução 

sustentável; 2) Turismo; 3) Educação; 4) Desenvolvimento regional; 5) Di-

mensão econômica; 6) Rede; 7) Meio Ambiente; 8) Inovação; 9) Desenvolvi-

mento social; 10) Criação empresarial; 11) Associação e 12) Padronização, 

algumas das quais são detalhadas a seguir. 

Solução sustentável: procurou-se identificar o que é o processo de de-

senvolvimento sustentável na empresa. As categorias obtidas foram: viés; 

sustentabilidade; processo; desenvolvimento; sustentável; projetos; matriz; 

pessoal; ambiente; equilíbrio; necessidades; resíduos; empresa; básica; en-

trevista; roteiro; prospecção; comitê; opinião; vida; oportunidade; proposta; 

mapeamento; solução; recursos naturais; inovação. 

O ideal seria o equilíbrio entre o ser e o ter. Então, nem tanto a “grana”, nem 

tanto o ambiente, porque sem alterar o ambiente você não vai conseguir 

nada, você vai ter que tirar uma licença e tal, mas que isso seja de forma 

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

A resposta ilustra o conceito desenvolvido por Oliveira (2002), em que, 

para alcançar um desenvolvimento sustentável, é preciso que todos tenham 

suas necessidades básicas atendidas e lhes sejam proporcionadas oportuni-
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dades de concretizar as suas aspirações e uma vida melhor de forma 

balanceada. 

Turismo: consistiu em entender quais são os conceitos aplicados pela 

pousada no desenvolvimento regional perante as dimensões da susten-

tabilidade.

[...] se a gente pensar no código mundial de ética no turismo, se não me en-

gano o artigo 6º, ele já pede que todo empresário do turismo já pense no seu 

entorno antes de pensar no seu empreendimento propriamente, porque se 

seu entorno prospera, você prospera automaticamente, se não, você fica em 

uma bolha de desenvolvimento — o que eu não 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 aplicação do artigo 180 da Constituição que o turismo 

é a possibilidade de trabalhar o crescimento econômico pela atividade turís-

tica, então, assim você trabalha não só seu ganho econômico e o ganho das 

pessoas que estão no entorno (Entrevistado 1).

O entrevistado 1 exemplificou o conceito explorado por Vellani (2008), 

em que as práticas empresariais sustentáveis são aquelas que oferecem pro-

dutos e serviços que atendam seus clientes e a sociedade ao redor sem com-

prometer o ecossistema relacionado ao negócio. Quanto às categorias esta-

belecidas, foram: hotelaria; empreendedorismo; responsabilidade; social; 

normas; leis; crescimento; econômico; sociedade; desenvolvimento; produ-

tos; serviços; valores; expectativas; objetivos; requisitos; premissas; inovação.
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Desenvolvimento regional: analisou o envolvimento da Pousada Pinho 

Bravo no desenvolvimento da região de Camanducaia-MG. Foram conside-

radas as seguintes categorias: fornecedor; mão de obra; pessoa; vocação; 

desenvolvimento; educação; liderança; comunidade; negócio; capacitação; 

experiência; parceria. Foi possível perceber que os entrevistados utilizaram 

a teoria dos clusters para exemplificar essa interação.

[...] às vezes a pessoa já é um pedreiro que, no ponto de vista dele, é con-

ceituado. Ele não admite errar, e se erra, não admite que aponte o erro e se 

descobre o erro, não quer consertar; e ele já tinha essa vocação, tanto é que 

ele está conosco até hoje; as grandes construções ele pega e nós viramos 

showroom para ele — então você tem um ganho de olhar para essa pessoa 

e ver o quanto ela já se desenvolveu e tudo o mais, e aí descobrimos uma 

outra vocação, e aí ele recebeu uma outra oportunidade de um dono de uma 

fazenda que também mexe com equipamento de panificação e ele resolveu 

investir nessa área, aprendeu e todo mundo que sabia um pouquinho foi lá e 

ensinou e ele se tornou um padeiro, com ótimos pães, só que são pães gran-

des. Mas para atender a demanda de um meio de hospedagem, tem que ter 

um produto mais qualificado e mais bonito de se pôr na mesa. E aí eu disse: 

eu serei sua fornecedora se você diminuir o tamanho do seu pão — não im-

porta o preço, desde que diminua, melhore a apresentação dele. E aí ele foi, 

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

Essa resposta retratou uma das características da teoria de clusters de 

Marquez (2003), em que defende o aproveitamento das concentrações em-

presariais como ponto de partida para o estímulo ao desenvolvimento das 

cadeias de valores com elos mais intensos entre os clusters ou com maior 

extravasamento dentro de cada um deles. 

Dimensão econômica: identificou-se como a pousada Pinho Bravo aju-

da no desenvolvimento econômico da região 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 orgânico; qualidade; economia; cadeia sustentável.

[...] percebo, porque hoje eu ando com ele no café da manhã e falo: esse 

produto é daqui; isso que você tem na sua mesa é do fulano daqui o orgânico 

que eu coloco na sua mesa no almoço, a salada orgânica é daqui, a banana 

que você come também; a frutaria de Camanducaia a 22 km hoje é minha 

fornecedora de frutas, não preciso levar de São 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 própria cidade [...] 

(Entrevistado 2).

Isso evidenciou o que Oliveira (2002) propõe sobre desenvolvimento. 

Ele informa que, antes de qualquer coisa, deve-se pensar em distribuição de 

renda, saúde, educação, meio ambiente, liberdade, lazer, dentre outras va-

riáveis que podem afetar a qualidade de vida da sociedade. 

Assim, para que haja um desenvolvimento econômico sustentável, é 

preciso que todos tenham suas necessidades básicas atendidas e lhes sejam 

proporcionadas oportunidades de concretizar as suas aspirações e uma vida 

melhor, contribuindo para o crescimento econômico, a igualdade social e o 

equilíbrio ecológico – 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-

gócios; processo; cadeia; valor; produtos orgânicos; participação de todos; 

região; pousada. Para entender se existe a rede, primeiramente precisou 

identificar o conceito dessas metacategorias.

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

cluster, mas é a possibilidade de envolver mesmo todos os que estão gerando 
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negócios ali e que eles sejam envolvidos nisso. Ou mesmo aqueles que não 

estão, tenham a possibilidade de se tornar parte daquele processo. Então, de 

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

[...] às vezes um cliente vem comprar e também acaba comprando para ele, 

porque como a pousada fica um pouco distante da cidade, então ajuda bas-

tante, sim, fazer parte da rede. Acabamos criando a nossa própria rede na 

frutaria também. São várias pessoas, hoje nós envolvemos muitas pessoas, 

então, na parte de fornecedor, imagina quantos outros fornecedores que eu 

também já movimento para trazer as coisas para as minhas lojas [...] (Entre-

vistado 2).

Isso revelou a relação com o conceito de clusters regionais e setoriais, 

em que, segundo Marquez (2003), nesse tipo de parceria, o conceito de clus‑

ter é uma concentração setorial e geográfica de várias empresas ou de um 

único setor de uma delas; é necessário identificar uma série de característi-

cas além do seu nicho de atuação e do tipo de produto ou serviço que pro-

porcionam. Dentre essa série de características, Tomaél et al. (2005) enten-

dem que a mais importante para se identificar é o ganho de eficiência 

coletiva, compreendida como a vantagem competitiva derivada das econo-

mias externas locais e da ação conjunta. É oportuno também notar que clus‑

ters são formados apenas quando ambos os aspectos setoriais e geográficos 

estão concentrados, conforme demonstra a Figura 7.
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Figura 7

Diagrama de Rede – Município de Camanducaia-MG

Pousada 
Pinho Bravo

Queijaria

Frutaria
Fazenda de 

Produtos 
Orgânicos

Padaria 
Vitória

Escola 
Pública

Empresa de 
Geléia

Fonte: Elaborada pelos autores.

Meio ambiente: identificaram-se as seguintes categorias: refloresta-

mento; proteção; orgânico; compostagem; mata; tratamento; limpeza; rea-

proveitamento; nativo; reciclável.

Nossa região é uma área de reflorestamento [...] nós 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 área da frente, que 

são mais 20 mil metros, com o propósito de proteção da vista. Nós temos 

um pôr do sol magnífico lá, e nós estamos a 900 metros de altitude, e o sol 

se põe ali, então nós compramos e a maioria dela tem uma área de bosque 

nativo, não se mexe e tudo o mais. Então esse é um aspecto com o ambiente 

(Entrevistado 1).
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Para Sachs (1993), a gestão de recursos ambientais deve estar ligada a 

uma visão estratégica de desenvolvimento de longo prazo, pois se confron-

tam e se reencontram os objetivos associados ao desenvolvimento e à con-

servação da natureza e preservação do meio ambiente.

Inovação: analisou-se o envolvimento da proprietária da Pousada Pinho 

Bravo no processo de criação e inovação dos produtos e serviços do estabe-

lecimento. Dessa forma, foram indicadas as categorias: inovação; diferente; 

vocação; criação; transformação; charmoso; rusticidade; marceneiro; quali-

dade; aproveitamento. 

[...] qualidade, se ele faz um produto, por exemplo: se ele tem um artesão 

que tenha um trabalho bacana, diferente, é dele. Ele não está replicando o 

modelo de artesanato como a gente viaja no interior de São Paulo. Eu sou 

muito da vocação, dos saberes e dos sabores locais [...] você precisa desco-

brir o que as pessoas daquela região são capazes de fazer e elas são capazes 

de criar. Nesse turismo de massa você não tem criação, a ideia é que venha o 

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

Conforme Oliveira (1984), criar é um dos desejos básicos do ser huma-

no, mas com a modernidade atual, a motivação do ser humano para o traba-

lho é preferencialmente econômica, fundamentada na especialização das 

tarefas, na divisão das atribuições e nas sincronizações do tempo. Além dis-

so, Reis (2007) destaca a importância 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 está localizada. Assim, foram identificadas as seguintes ca-

tegorias: envolvimento; oportunidades; desenvolvimento; aprender; con-

vicção; vocação; descobrir; entorno; qualidade. 
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[...] a mão de obra na construção civil — que são pessoas do lugar, que fo-

ram oportunidades que nós demos para pessoas que até então tinham uma 

vocação, mas estava amortecido, adormecido ali porque ninguém dava a 

oportunidade, nós apostamos nela. [...] Você tem um ganho de olhar para 

essa pessoa e ver o quanto ela já 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 Comissão Mundial do Meio Ambiente e Desenvolvi-

mento (CMMAD, 1988-1991) e com Oliveira (1984), os objetivos que deri-

vam do conceito de desenvolvimento social estão relacionados com o pro-

cesso de crescimento e desenvolvimento da cidade e da população. O 

objetivo é conservar os recursos naturais incorporados às atividades nas 

quais estão inclusos: crescimento renovável; mudança de qualidade do cres-

cimento; satisfação das necessidades essenciais, como o emprego; garantia 

de um nível sustentável da população; conservação e proteção da base 

de recursos.

Criação empresarial: buscou-se o entendimento de como a Pousada Pi-

nho Bravo foi desenvolvida e como seus fornecedores iniciaram o processo 

de criação de suas empresas. As categorias estabelecidas foram: ideia; em-

preendimento; desenvolvimento; conceito; economia; sustentável; cresci-

mento; atividade; prosperar; clientes; fabricação. 

Meu processo de criação é uma forma de dar função à propriedade. [...] mi-

nha aplicação do artigo 180 da Constituição que é o turismo é a possibilidade 

de trabalhar o crescimento econômico pela atividade turística, então, assim 

você trabalha não só seu ganho econômico, é o ganho das pessoas que estão 

no entorno. Então é a aplicação disso daí, então eu faço questão dessa apli-

cação [...] (Entrevistado 1).
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[...] trabalhava em um hotel e eu já fazia compras para ele, já ia para o Ceasa. 

E daí veio a ideia de montar uma loja em Itapeva e depois de lá tivemos a 

ideia de abrir outra na cidade vizinha [...] a gente trabalha, além das frutas e 

verduras, com o açougue e outra coisa para atendermos melhor os clientes. 

Quando eu trabalhava no hotel, eu já fazia essas compras e gostava, então 

eu botei em prática a ideia de fazer um varejão e contratei os funcionários 

(Entrevistado 2).

A ideia foi que minha esposa fazia bolos, e ela começou a fazer na minha 

cozinha e surgiu a ideia de fazer uma cozinha separada, foi aí que começa-

mos a fazer uns salgados também. Quando abrimos a cozinha, começamos a 

fazer as coisas só 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. CONSIDERAÇÕES FINAIS 
Por meio da análise dos dados foi possível identificar como se desenvol-

veu o trabalho e o protagonismo da Pousada Pinho Bravo (PB) na região de 

Camanducaia-MG, inclusive o envolvimento dos seus princípios com os ato-

res da rede sustentável. Para responder ao problema de pesquisa e aos ob-

jetivos gerais, foram utilizadas a análise e a interpretação das entrevistas, 

categorias e metacategorias. 

Identificou-se que a PB promove algumas atividades inovadoras e sus-

tentáveis na região, que impacta os seus stakeholders. Na dimensão am-

biental, a PB reutiliza dormentes de madeira nas construções dos batentes 

em suas acomodações; também realizou a compra do terreno vizinho para 

preservar a mata nativa, criando um bosque. 
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Na dimensão social, promove eventos em parceria com a Escola Wal-

dorf para que os alunos se desenvolvam com base no contato com a nature-

za; realiza eventos temáticos de acordo com as estações do ano, promoven-

do a união da comunidade junto aos hóspedes e aplica a metodologia de 

ensino do alemão Rudolf Steiner a partir de oficinas para os alunos da escola 

pública da região. 

Na dimensão econômica, auxilia no desenvolvimento dos atores da 

rede. Dessa forma, foi possível identificar que a Pousada Pinho Bravo possui 

características do tipo cluster regional, pois foi observado ganho de eficiên-

cia coletiva como vantagem competitiva para a região. Assim, as empresas 

da rede são auxiliadas e colaboram para o desenvolvimento da pousada, 

além de apresentar aspectos setoriais e geográficos em comum. 

Contudo, pode-se indicar também que a rede é composta por consumi-

dores e funcionários, além dos fornecedores já citados, pois há o envolvi-

mento de stakeholders ao repassar seus serviços ao mercado, criando um 

fluxo bilateral na rede identificada. Existem trocas mútuas 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 interações dos laços 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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Este trabalho discute a importância da qualidade e o papel 

da equipe do CCQ (Círculo de Controle de Qualidade) no 

desenvolvimento de melhoria contínua no ambiente de um 

sistema produtivo. O objetivo geral é apresentar a aplica-

ção do ciclo PDCA pela equipe do CCQ no setor de modela-
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dutividade e a segurança. A metodologia de pesquisa 

abrange pesquisa bibliográfica e de campo em uma multi-
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do ferramentas da qualidade para entender seus proble-
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que a equipe de CCQ pode fazer grande diferença na gestão da qualidade, pois incentiva a 

participação dos colaboradores e viabiliza a resolução de problemas da produção com 

uma visão crítica.

Palavras-chave: CCQ; Produtividade; Segurança. 

1. INTRODUÇÃO
A busca pela vantagem competitiva em manufatura tem sido uma ques-

tão crucial para o sucesso das empresas no mundo. Entretanto, representa a 

oportunidade de atuar em outros mercados, e essa atuação dependerá exa-

tamente da qualidade dos próprios produtos e serviços a serem oferecidos, 

já que a concorrência precisa de monitoramento crescente, sobretudo pas-

sar ao mercado uma noção de que o produto é melhor por características 

que sejam imediata e continuamente visíveis pelos consumidores. Para 

Slack (2002), vantagem competitiva pelas organizações significa: fazer cer-

to, fazer rápido, poder mudar o que se faz e fazer com baixo custo, focando 

a melhoria contínua nos sistemas produtivos.

Na gestão da qualidade, a preocupação com segurança pode ser consi-

derada uma característica importante, pois acidentes, perdas financeiras e a 

própria imagem da organização são aspectos interdependentes. Produtos 

gerados sob condições em que seus trabalhadores tenham recursos adequa-

dos para desenvolver e manter sua integridade física costumam refletir em 

uma aceitação mais elevada para qualquer cliente.

Desse modo, uma maneira de viabilizar melhoria contínua em manufa-

tura e, por consequência, trazer vantagem competitiva aos sistemas produ-

tivos são os Círculos de Controle da Qualidade (CCQ), filosofia que nasceu no 

Japão nos anos 1960 e somente na década de 1980 se destacou por ser um 

dos principais fatores que contribuíram para o desenvolvimento da nação 

japonesa, tornando-se, por isso, motivo de grande aceitação pelas empre-

sas de diversos países, inclusive o Brasil. Os principais objetivos da prática do 

CCQ são melhoria e o desenvolvimento constante da organização, a gera-

ção de ambiente de trabalho agradável por meio da sinergia dos colabora-
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dores, em que haja elevação na satisfação pelo trabalho e respeito mútuo no 

enfoque de potencializar a capacidade da criatividade e inovação dos profis-

sionais (Ishikawa, 1995). Esses objetivos são desenvolvidos na resolução de 

problemas de modo coletivo, usando métodos de análise e solução de pro-

blemas, em conjunto com suas respectivas ferramentas de apoio.

Para tal, as organizações necessitam de estratégias definidas e estrutu-

radas, sejam elas explícitas ou não. Com isso, as empresas visualizam as 

oportunidades na criação de valores para si e para as partes interessadas, 

transformando essas ações em lucro e sustentabilidade.

Para que os problemas apontados pelas equipes de melhorias ou círcu-

los de controle da qualidade sejam analisados e solucionados de forma efi-

caz, é necessário utilizar métodos consistentes. O tratamento superficial, 

ou seja, não atuar na raiz do problema, pode impactar negativamente as 

atividades, gerando novos problemas. Estudos evidenciam uma série de 

métodos de identificação, análise e solução de problemas, tais como: o pro-

cesso de pensamento da teoria das restrições, o mecanismo do pensamento 

científico, o CCQ, o método Kepner & Tregoe e o 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 (Círculo 

de Controle da Qualidade) pode contribuir para a melhoria da produtividade 

e da segurança de um setor da produção? 

O objetivo geral é apresentar a aplicação do ciclo PDCA pela equipe do 

CCQ no setor de modelação de uma empresa de São Paulo visando melho-

rar a produtividade e a segurança.

2. METODOLOGIA
Foi realizado um levantamento bibliográfico sobre a qualidade e suas 

ferramentas. Esta pesquisa analítica aplica o método dedutivo com base no 

ciclo PDCA para propor soluções que tragam a melhoria contínua do proces-

so em foco. 
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A pesquisa de campo está limitada ao estudo em uma indústria do ramo 

da construção civil, fabricante de tratores e peças fundidas, com representa-

ção nacional em São Paulo, tendo a fabricação de moldes e modelos em 

madeira como seus principais produtos. Essa organização conta com aproxi-

madamente 1.200 pessoas em sua força de trabalho, e o setor de modela-

ção em estudo tem 12 colaboradores. 

Esta é uma pesquisa participante, pois um dos autores atuou na lideran-

ça da equipe de CCQ, realizando diversas reuniões de análise crítica com o 

grupo e atividades práticas na aplicação do PDCA. O grupo do CCQ contou 

com integrantes de diversos cargos, como modeladores, estagiário e super-

visor de modelação.

Na pesquisa de campo, houve a observação in loco visando explorar a 

relação teoria e prática que contemple a associação de conhecimentos de 

revisão bibliográfica e a realidade, permitindo focar o ambiente, colher da-

dos e propor solução (Yin, 2001). 

Foi realizada a análise da situação inicial do funcionamento das máqui-

nas e do processo de fabricação e adquiridas todas as informações sobre a 

produção e índices de segurança do setor de modelação, bem como foram 

considerados oito critérios do ciclo PDCA com base nos estudos de Campos 

(2004a), com a devida aplicação de ferramentas da qualidade. 

Esta pesquisa teve a coleta de dados com fotos das etapas do desenvol-

vimento do PDCA no setor de modelação e análise documental dos regis-

tros da produção, cuja análise teve uma abordagem qualitativa. Os resulta-

dos quantitativos são apresentados na forma de gráficos.

3. REFERENCIAL TEÓRICO

3.1 A importância da qualidade no contexto moderno

Para Paladini (2006), moderno significa algo novo, atual e contemporâ-

neo, contudo, em pouco tempo o moderno pode virar velho, obsoleto ou 

ultrapassado. Essa condição temporal preocupa as organizações de todos 
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setores produtivos competitivos em que se procura inovação com eficiência. 

Também aflige quem procura assimilar informações tão dinâmicas quanto 

questões relativas a qualidade, pois, em termos de conteúdo e, principal-

mente, de alcance, a palavra “qualidade” demonstra características que su-

gerem dificuldades de alto nível para a sua perfeita definição, não sendo 

uma expressão exclusiva, mas uma palavra de domínio público, além de não 

ser um termo empregado em contextos bem definidos. Com a definição não 

correta de qualidade disseminada em uma organização, a adoção de ações 

errôneas em um sistema de gestão pode trazer graves consequências para a 

empresa conforme mostra o Quadro 1.

Quadro 1

Definições e conceitos errôneos de qualidade

ALGUNS PENSAMENTOS 
ERRÔNEOS 

SOBRE QUALIDADE

IMPACTO NO 
DESENVOLVIMENTO 

DAS ATIVIDADES

REFLEXOS NAS  
ATIVIDADES, PRODUTOS 

E SERVIÇOS

Qualidade é um requisito mínimo 
de funcionamento

Se o produto funciona, ele 
satisfará o cliente

Os recursos para realização do 
produto devem garantir condições 
mínimas de operação que fazem o 
produto funcionar. Qualidade não 

requer muito esforço

Qualidade é a área que se envolve 
com essa questão

Qualidade é tarefa dos 
especialistas no assunto

Ações parecem restritivas somente 
a uma pessoa ou departamento 
específico em uma organização

Qualidade é sinônimo 
de perfeição

Qualidade nunca muda 
Ou

Qualidade é uma condição que 
não se altera

Algo perfeito não reflete a 
realidade de atijngir um valor 

agregado, ou seja, não pode ser 
melhorado.

Fonte: Adaptado de Paladini (2006).

A qualidade é um termo que passou a fazer parte das organizações, sen-

do elas públicas ou privadas, e o fator principal, do início do século XX até os 

dias atuais, dessa definição está relacionado às necessidades e anseios dos 

clientes. Por consequência, estruturaram-se conceitos bem-aceitos sobre 

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

•	 Qualidade é o grau de ajuste de um produto à demanda que preten-

de satisfazer (Jenkins, 1971).

•	 Qualidade é o resultado necessário de expectativa para o fim a que 

se destina (EOQC,  1972).

Com a globalização e o crescente número de organizações que se insta-

lam no mercado, aumenta o nível de concorrência em uma velocidade cada 

vez maior de produtos similares, que exigem das organizações um diferen-

cial competitivo que as mantenha no mercado. Uma opção, se não a mais 

prioritária para a sobrevivência de qualquer negócio, é a adoção por práticas 

produtivas, atividades e serviços voltados para a boa qualidade. Observa-se 

que a qualidade não é atributo exclusivo do produto, mas sim aplicado a 

toda a organização, 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 decisório dentro das organizações para que possam che-

gar a resultados positivos e diferenciados. 

Para que as organizações sejam competitivas, elas precisam, primor-

dialmente, de qualidade. Essa concepção já está mundialmente enraizada 

na grande maioria das instituições. Nos dias de hoje, a busca da qualidade 

deixou de ser um diferencial para se tornar um pré-requisito. Produzir com 

qualidade é uma condição básica para o mercado. As empresas precisam 

buscar constantemente a inovação de técnicas e a sua própria superação na 

quebra de velhos paradigmas e das necessidades dos clientes para obter os 

melhores resultados. Nesse sentido, para Coltro (1996), a diferenciação de 

uma empresa em relação a seus competidores é quando ela tem algo único 

que é valorizado pelos seus clientes por um preço aceitável.
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3.2 Gestão da qualidade

Segundo Garvin (2002), a gestão da qualidade é definida em três dife-

rentes eras de evolução: inspeção, controle estatístico e era da qualidade 

total (Figura 1).

Figura 1

Eras da gestão da qualidade

Fonte: Adaptado de Garvin (2002).

De acordo com Garvin (2002), os consumidores sempre estiveram aten-

tos para inspecionar os produtos ou serviços que recebiam em uma base de 

troca. Essa atenção especial caracterizou a chamada era da inspeção, em 

que se foca o resultado do produto, sem se importar com a qualidade, e sim 

em identificar produtos defeituosos devido ao conceito de inspeção 100%. 

A era do controle estatístico nasce com o surgimento da produção em alta 

escala, ou produção em massa, introduzindo-se plataformas de amostra-

gem e de outros procedimentos de base estatística, bem como o apareci-

mento do setor de controle/garantia da qualidade. Sistemas da qualidade 

foram estrategicamente desenvolvidos, melhorados e implantados desde 

os anos 1930 nos Estados Unidos e, um pouco mais tarde, na década de 
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1940, no Japão e ao redor do mundo. A partir da década de 1950, houve a 

necessidade de evoluir com a gestão da qualidade, abrindo novos caminhos 

para uma nova visão gerencial com base no desenvolvimento e na utilização 

de métodos, técnicas e conceitos adequados a uma nova realidade. A ges-

tão da qualidade total, assim é conhecida por conta dessa nova abordagem 

gerencial, marcou a forma de avaliar o bem de consumo ou serviço para um 

sistema da qualidade. A qualidade deixou de ser característica exclusiva do 

produto para ser de fundamental responsabilidade de todos da organiza-

ção, abrangendo toda a sua concepção.

A necessidade de avançar mais no desenvolvimento de bens e serviços 

com qualidade teve início com Walter Andrew Shewhart, norte-americano 

estatístico que, na década de 1920, tinha um grande interesse em solucionar 

questões ligadas à qualidade e com as variações que ocorriam na área pro-

dutiva de bens e serviços. Shewhart é o pai do sistema de mensuração des-

sas variabilidades, que ficou conhecido como Controle Estatístico de Proces-

sos (CEP), e também o ciclo de melhorias constante PDCA. Como pode ser 

observado na Figura 2, este ciclo de gestão imprescindível na atualidade fi-

cou conhecido como Ciclo Deming da Qualidade.
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Figura 2

Ciclo PDCA de controle de processo

AGIR
(AÇÕES CORRETIVAS)

VERIFICAR 
OS 

RESULTADOS

DEFINIIR AS 
METAS

DEFINIIR OS 
MÉTODOS 

PARA ATINGIR 
AS METAS

EDUCAR E 
TREINAR

EXECUTAR 
AS 

TAREFAS

A 
(ACT)

P 
(PLAIN)

C 
(CHECK)

D 
(DO)

Fonte: Adaptado de Campos (2004a).

Após a Segunda Guerra Mundial, o Japão se apresentava ao mundo em 

ruínas, com a necessidade de se reerguer. Quando se inicia o processo de 

reconstrução, William Edwards Deming é convidado pela Japanese Union of 

Scientists and Engineers (Juse) para difundir treinamentos e diálogos aos 

investidores e empresários das indústrias sobre gestão da qualidade. É 

quando o Japão faz sua revolução gerencial de forma sutil e se opõe, mas 

corre paralelamente, à revolução tecnológica do Ocidente. Essa postura ge-

rencial proporcionou ao Japão o benefício de desfrutar até hoje o mérito em 

ser uma potência mundial em todos os aspectos. O cenário pós-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 então, passa-

ram a adotar um planejamento estratégico. 

De acordo com Chiavenato (2000), é de vital importância para as orga-

nizações a implantação de métodos que visem o aperfeiçoamento de todas 

as atividades desenvolvidas, para que, a partir da identificação dos pontos 

críticos 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 contínuo. Kaizen (japonês) é uma palavra que 

tem por significado gestão e uma cultura de aprimoramento contínuo gra-

dual, implementado por meio do desenvolvimento participativo e compro-

metido de todos os membros da organização no que ela faz e na maneira 

como as coisas são feitas. O principal bônus da Qualidade Total é priorizar a 

satisfação do cliente, que receberá o resultado de seu trabalho, seja ele pro-

duto ou serviço.

De todos os componentes operacionais que sofreram alterações devido 

à adoção da Qualidade Total, o que mais sofreu impacto foi a Gestão 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 operações dos processos de manufatura. A maioria das estratégias de-

senvolvidas, conforme o autor, priorizam o processo, porém recentemente 

começou-se a criar técnicas que visam analisar outros elementos fundamen-

tais para a qualidade, como a atenção dispensada à ação dos concorrentes 

devido ao clima de competitividade em que as empresas mergulharam. Há 

um roteiro prático, de acordo com Paladini (2006), que viabiliza a Gestão da 

Qualidade no Processo envolvendo a implantação de atividades agrupadas 

em três etapas: a eliminação de perdas; a eliminação das causas das perdas 

e a otimização do processo. Com essas etapas que se desenvolvem de forma 

evolutiva, pode-se incrementar a adequação do produto ao uso, em que, 

eliminando-se os defeitos, garante-se um produto em condições de ser uti-

lizado; eliminando-se as causas, garante-se maior confiabilidade ao produto 

e otimizando-se o processo, garante-se um produto com máxima eficiência 



50LOGS – Logística e Operações Globais Sustentáveis
ISSN 2674-7928

São Paulo, v. 2, n. 2, p. 40-79, jul./dez. 2020
doi:10.5935/2674-7928/LOGS.v2n2p40-79

Eliacy Cavalcanti Lélis, Ednardo Sampaio Amorim

e eficácia. Ainda de acordo com Paladini (2006), a gestão da qualidade no 

processo se caracteriza por alterações no processo produtivo para atingir 

objetivos bem definidos e, se bem conduzida, gera mudanças positivas de-

vido aos efeitos imediatos dos resultados rápidos, produzindo benefícios 

para todos os envolvidos. A gestão da qualidade no processo gerou alguns 

princípios simples de operação e Paladini (2006) cita alguns: não há melho-

ria no processo se não houver adequação 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 ações que não agregam valor ao produto devem ser 

eliminadas; ações normais não podem gerar falha, erro, desperdício ou per-

da; não há área ou elemento do processo produtivo que não seja relevante. 

Paladini (2006) também aponta os indícios mais usuais na gestão inadequa-

da da qualidade no processo: desorganização do processo produtivo e ope-

rações duplicadas; custos elevados de produção; altos níveis de estoque; 

frequente retrabalho; ordens contraditórias no processo; altos níveis de de-

feitos; uso frequente de equipamentos para reprocessamento; projetos que 

consomem mais tempo na prática do que o previsto; rejeições; perda de in-

sumos; frequentes alterações no planejamento devido a falhas de processo; 

atrasos na finalização de lotes; erros de manuseio gerando perdas de mate-

riais; erros no ajuste de equipamentos gerando condições inadequadas de 

operação. O objetivo básico da gestão da qualidade no processo, de acordo 

com Paladini (2006), é definir estratégias que busquem a otimização do pro-

cesso produtivo para atender às expectativas dos consumidores finais.

3.3 CCQ

Conforme Chaves (2000), o CCQ é um sistema para incentivar o trabalho 

em equipe, contribuindo para o fortalecimento dos recursos humanos por 

meio da participação e de conhecimentos entre seus integrantes. As ações 

são corretivas ou de inovação por meio dos esforços da união das pessoas 

envolvidas. O CCQ é formado por equipes pequenas e por colaboradores 

que exercem as mesmas atividades de áreas parecidas que desenvolvem, 
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voluntariamente, ações que propiciam a melhoria dos resultados em quali-

dade, meio ambiente, custos, atendimento, moral e segurança. A equipe 

atua com participação total de cada membro da equipe, em reuniões com 

baixa carga horária — no máximo seis horas por mês — e que podem ocorrer 

no horário de trabalho ou fora deste.

Ainda de acordo com Chaves (2000), o início do CCQ foi no Japão, logo 

após a Segunda Guerra Mundial. Em 1963, o primeiro círculo foi posto em 

prática. Já em 1964, a divulgação de uma estatística apresentava que mais 

de 90% dos círculos eram voltados para áreas de vendas e serviços, e que 

havia uma média de quatro a cinco ideias inovadoras anualmente por círcu-

lo. Já no Brasil, o movimento foi iniciado em 1971, em várias empresas, sen-

do pioneiro na prática, depois do Japão, junto com a Coreia e a Tailândia. Ao 

decidir fazer parte do CCQ, os colaboradores participantes devem levar em 

consideração que o ciclo deve ser procedido por meio de conceitos, filosofia, 

objetivos e metodologia adequados (Chaves, 2000). Cada grupo é composto 

por membros, líder, secretário e coordenador, sendo importante ressaltar 

que não há hierarquia, todos têm o mesmo grau de importância, apenas as 

funções de cada um do grupo é que são diferenciadas (Campos, 2004b). Se-

gundo Ishikawa (1995), um movimento como o CCQ, que visa enaltecer as 

características humanas, será sempre bem-sucedido, independentemente 

de raça, história, estrutura e política, e assim, é por meio desses pontos que 

uma empresa ganhará vantagem competitiva em relação aos seus concor-

rentes. Conforme Salazar Filho (2002), boa parte do sucesso do CCQ depen-

de da qualidade das reuniões do grupo. A reunião é o principal espaço de 

efetivação dos objetivos do CCQ. Para garantir o sucesso, uma boa equipe 

deve ter características que precisam ser observadas e controladas para que 

tudo corra bem. Cada membro precisa conhecer e exercer bem sua função. O 

clima de confiança gera satisfação, reduz necessidades de controle e dá mais 

resultado. Os objetivos são a razão de existir de uma equipe. Emitir e receber 

informações com qualidade, facilita a tomada de decisão e uma boa comu

nicação. Para Campos (2004b), a disponibilidade de algumas ferramentas 
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na área de qualidade faz com que grupos de CCQ realizem seu trabalho na 

busca de soluções de problemas e, consequentemente, o reconhecimen-

to destes. 

As ferramentas da qualidade são técnicas usadas para o gerenciamento 

da Gestão da Qualidade, que permitem ampliar a visão dos fatos e os dados 

de maneira estruturada para assim poder se chegar a uma tomada de deci-

são com maior possibilidade de adequação à situação observada. As ferra-

mentas básicas da qualidade têm a finalidade de organizar o processo pro-

dutivo por meio de coleta de dados e de técnicas específicas de análise, 

auxiliando os controles internos de processos no atendimento da qualidade 

dos itens produzidos (Paladini, 1997). A análise de dados colhidos em campo 

pelas ferramentas da qualidade tem inter-relações entre as variáveis que 

compõem os processos de fabricação, incluindo-se a análise das causas, o 

tratamento e a redução de rejeitos em busca da solução (Murray, 1978). 

Com a análise de evidências dos descontroles, a formação de tendências 

e as relações de causa e efeito desenvolvidas pelas ferramentas da qualida-

de acessíveis a qualquer participante envolvido no processo produtivo, é 

possível embasar a tomada de decisão em mais de 90% das ocorrências 

(Campos, 2004). As ferramentas da qualidade, por mais simples que pare-

çam ser, quando utilizadas com habilidade, colaboram para a melhoria dos 

processos e da qualidade com resultados eficientes, comparativamente às 

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 à conformação 

de um produto adequado às expectativas do cliente e às limitações da orga-

nização, somada às ferramentas da qualidade apoiadas em estatísticas e 

análise de dados históricos, geram análises de causa e efeito que apoiam a 

tomada de decisão para a melhoria contínua da qualidade e a produtividade, 

tendo como principal vantagem competitiva o acompanhamento evolutivo 

das ocorrências e decisões no tempo desde seu desenvolvimento, implanta-

ção e crescimento até o momento atual.
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Cada ferramenta possui sua própria característica — não existe uma re-

ceita pronta para usar determinada ferramenta em cada fase ou situação, 

pode-se fazer uma mistura destas. Dependerá muito do problema envolvi-

do, dos dados disponíveis, das informações coletadas e do conhecimento do 

processo em questão em cada etapa (Magalhães, 2000). 

3.3.1 Gráfico de Pareto 

Segundo Magalhães (2000), o gráfico de Pareto é um diagrama que 

apresenta os itens e a classe na ordem dos números de ocorrências, mos-

trando a soma total acumulada em um gráfico que nos permite enxergar os 

diversos problemas, auxiliando na determinação da sua prioridade. É 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. É uma das ferramentas mais eficientes para traçar a priorização, que 

pode ser repetida várias vezes para cada um dos problemas levantados, to-

mando os itens prioritários como problemas novos.

Figura 3

Diagrama de Pareto

Fonte: Adaptado de Campos (2004a).
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3.3.2 Diagrama de Ishikawa (causa e efeito) 

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

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

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

efeito fica sendo a “cabeça” e os problemas são as espinhas.

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

método, matéria-prima, mão de obra, medição e máquinas. Dessa forma, 

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

primárias e/ou secundárias de um determinado problema, bem como atuar.

Figura 4

Diagrama de causa e efeito de Ishikawa ou espinha de peixe

EFEITO

(Característica da  
qualidade)

(Itens de controle)

CAUSAS

PROCESSO

MATÉRIA-PRIMA MÁQUINA MEDIDA

Fornecedores

Fornecimento
próprio

Oficina

Clima

MEIO AMBIENTE MÃO-DE-OBRA MÉTODO

Fatores de Qualidade
Itens de verificação

Deterioração

Manutenção

Físico

Mental

Condições
locais

Instrumento

Inspeção

Informação

Instrução

Procedimento

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

Conforme Magalhães (2000), as folhas de verificação são formulários 

para registrar as fontes de dados de forma simples, como ilustra a Figura 5, 

visando a fácil identificação da realidade e a interpretação. 

Figura 5

Exemplo de folha de verificação (checklist)

Fonte: Campos (2004a).

3.3.4 Brainstorming 

Segundo Magalhães (2000), o brainstorming é um termo em inglês que 

significa tempestade de ideias. É uma forma de incentivar e listar todas as 

ideias possíveis de um grupo para um determinado contexto, por mais im-

prováveis que sejam, sem as criticar. O foco é absorver o maior número pos-

sível de sugestões, para assim fazer posteriormente o julgamento ou combi-

nação das sugestões.
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3.3.5 Histograma 

Lins (1993) descreve que o histograma é uma ferramenta que nos possi-

bilita conhecer as características de forma geral da variação de um conjunto 

de dados coletados. A forma como esses dados se distribuem contribui de 

maneira decisiva na identificação dos dados, e eles descrevem a frequência 

com que o processo está variando e como a acontece a distribuição dos da-

dos como um todo (Figura 6).

Figura 6

Exemplo de histograma

Fonte: Lins (1993).
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3.3.6 Fluxograma 

Segundo Magalhães (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/informações e sua interação no processo.

Figura 7

Exemplo de um fluxograma básico

Fonte: Adaptado de Magalhães (2000).

3.3.7 5W1H 

Lins (1993) retrata o 5W1H como um método documental organizado 

que apresenta as ações e as responsabilidades por meio de questionamen-

tos capazes de direcionar as diversas ações propostas. Deve ser estruturado 

para permitir uma rápida identificação dos elementos necessários à implan-

tação das ações corretivas ou preventivas, como se observa na Figura 8.
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Figura 8

Exemplo da aplicação da ferramenta 5W1H

  

Fonte: Adaptado de Magalhães (2000).

3.3.8 Matriz de priorização

Matrizes de prioridade ou consenso viabilizam uma melhor visão pela 

equipe do direcionamento sobre qual prioridade atuar, conforme exemplo 

na Figura 9. O importante é ter significado para o grupo. Para cada combi-

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

Exemplo da matriz de priorização

Fonte: Adaptado de Campos (2004a).

3.3.9 Método para solução de problemas

Segundo Campos (2004a), outro fator determinante para sucesso das 

equipes de CCQ, além da sinergia entre os participantes, é o método, pois 

este deve estar bem alinhado aos recursos de solução de problemas, sendo 

o ciclo PDCA um método de solução de problema com etapas e objetivos a 

serem alcançados, conforme apresentado na Figura 10. 
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Figura 10

Método de solução de problemas

Fonte: Campos (2004a).

4. RESULTADOS DA PESQUISA

4.1 Apresentação da empresa em estudo

A indústria em estudo é uma multinacional japonesa, fabricante de tra-

tores, escavadeiras hidráulicas, carregadeiras de rodas, motoniveladoras e 

peças fundidas, atendendo principalmente o ramo de construção civil, loca-

lizada no município de Suzano, no estado de São Paulo. Conta com uma 

força de trabalho de cerca de 1.200 funcionários.

A empresa possui certificação em seus sistemas de gestão nas normas 

ABNT NBR ISO 9001 (Qualidade) e ABNT NBR ISO 14001 (Ambiental). O 

departamento mantenedor desses certificados é chamado Sistema de Ges-
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tão Integrado (SGI), que busca, por meio de sua meta principal, que é zero 

não conformidades, alcançar a eficiência máxima em seu desenvolvimento 

nas atividades, promovendo o monitoramento contínuo dos indicadores 

com base nos dados de auditorias de processos pela qualidade, meio am-

biente e segurança.

Na Figura 11, observa-se que o departamento SGI é composto por uma 

equipe de sete profissionais, que estão sob supervisão de um coordenador-

-geral e de um gerente administrativo.

Figura 11

Organograma da empresa em estudo

Fonte: Elaborada pelos autores (2015).
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Missão da organização: Estabelecer objetivos e metas em busca da ex-

celência total na satisfação de seus clientes, garantindo e assegurando que 

todos os requisitos, normas e leis aplicáveis estejam em cumprimento abso-

luto, visando a melhoria contínua dos sistemas de gestão e a proteção do 

meio ambiente, minimizando os impactos ambientais decorrentes de suas 

atividades. 

Visão da organização: Ser a maior e melhor empresa de desenvolvi-

mento de máquinas para a construção civil no mercado mundial.

Valores da organização: Acima de tudo, assegurar um ambiente onde 

seus funcionários possam trabalhar com segurança, tranquilidade e ao 

mesmo tempo se empenhar na manutenção e melhoria da saúde destes. 

Trabalhar como uma equipe unida para promover ações proativas pela se-

gurança, higiene e saúde 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 

(Círculo de Controle da Qualidade) em uma empresa do ramo da construção 

civil, fabricante de tratores e peças fundidas, no setor de modelação no mu-

nicípio de Suzano, estado de São 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 líder. 

O grupo foi composto por sete integrantes, tendo como nome MSQ (Mode-

lação – Segurança – Qualidade), fazendo uma alusão ao setor, buscando 

atuar nos problemas com foco em duas vertentes: segurança e qualidade. A 

idade média dos colaboradores é de 34 anos e o tempo de casa, de quatro 

anos. Apenas o líder possui cargo de analista da qualidade e os demais mem-

bros são operadores modeladores.
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A equipe inicialmente instituiu o período do projeto, elencando as fases 

do PDCA, conforme o cronograma da Figura 12.

Figura 12

Gráfico para desenvolvimento das atividades de CCQ

 

Fonte: Elaborada pelos autores (2015).

4.3 Setor de Modelação

Dentro da organização, o Setor de Modelação é similar a uma marcena-

ria e tem como atividade principal a responsabilidade de cuidar dos modelos 

que são fontes para os moldes das peças fundidas. Nesse processo de mo-

delação, trabalha-se com as seguintes matérias-primas: madeira, resina, 

alumínio e ferro, conforme Figura 13. São basicamente quatro processos  

que compõem o setor: confecção, inspeção, manutenção e alteração de  

modelos.
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Figura 13

Explicação do processo macro de modelação

Fonte: Elaborada pelos autores (2015).

4.4 Aplicação do PDCA

A metodologia adotada pela equipe foi o ciclo PDCA, seguindo oito eta-

pas: identificação do problema, observação, análise, plano de ação, execu-

ção, verificação, padronização e conclusão.

a) Identificação do problema

Por meio de reuniões realizadas com a equipe, foi discutido o rumo a 

seguir. Para isso, foi levado em consideração todo um contexto de informa-

ções ligadas às diretrizes da organização, que institui a uma hierarquia polí-

tica de atuação de análise de problemas: segurança, qualidade, custo e, por 

fim, prazo. Contudo, por meio da matriz de priorização 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 opinião de cada colaborador da 

área, conforme ilustra a Figura 14.

Figura 14

Matriz de priorização elaborada pelo grupo MSQ

Fonte: Elaborada pelos autores (2015).

O processo de manutenção de modelos foi apontado como mais crítico 

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

da verificação de dados estatísticos gráficos do setor com relação à estatís-

tica de acidentes e desempenho de processo.
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Figura 15

Análise gráfica dos dados da modelação

Fonte: Elaborada pelos autores (2015).

Verificou-se, na análise dos dados (Figura 15), que a condição dos aci-

dentes no setor estava sob controle. Já na parte de qualidade e prazo, foi 

possível detectar um baixo desempenho do processo de modelação, com 

um plano de 85% que estava desde agosto/2014 abaixo do planejado. De 

posse dessas informações, o grupo continuou na busca da identificação  

do problema por meio do uso do diagrama de Pareto, estratificando as 

informações.

Nessa etapa da estratificação, conforme Figura 15, o grupo observou o 

indicador tempo de produção por tipo de clientes e constatou que o grupo 

de modelos do cliente C se destacava entre os demais devido ao seu tempo 

de produção estar mais elevado que os outros — o tempo-padrão total de 

produção estava em cerca de 21 horas, contra um tempo real de 25,6 horas. 

Após nova estratificação, observaram-se quais peças desse cliente influen-

ciavam o tempo elevado, quando foi detectado que as peças 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 daí que o gru-
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po voltou o olhar para atuar sob esta atividade dentro do processo e tendo 

como objetivo alcançar o tempo-padrão do grupo de peças do cliente C, de 

25,6 horas de tempo real para 21 horas de tempo-padrão. 

Figura 16

Estratificação dos dados de desempenho da modelação

Fonte: Elaborada pelos autores (2015).

b) Observação e análise

Pela observação no processo de manutenção de modelos, conforme a 

Figura 16, pôde-se evidenciar o porquê do tempo elevado para a realização 

da atividade. Também chamou a atenção do grupo para a condição insegura 

à qual os colaboradores estavam expostos, ou seja, além da condição difícil 

para realizar o processo de giro das placas, havia um sério problema, na imi-

nência de ocorrer um acidente, de acordo com a Figura 17. 
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Figura 17

Observação do grupo na área de manutenção de modelos

Fonte: Elaborada pelos autores (2015).

Apesar de a equipe trabalhar para reduzir o tempo de processo, a parte 

de segurança se transformou na prioridade do grupo e, pelo brainstorming 

(Figura 18), unido a um dos técnicos de segurança 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

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 análise 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-

tenção de modelos).
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Figura 19

Diagrama de Ishikawawa

       
Fonte: Elaborada pelos autores (2015).

c) Plano de ação

Após a descoberta das prováveis causas potenciais, o grupo partiu para 

o planejamento de ações a fim de buscar resolver os problemas detectados 

em reunião de planejamento, conforme mostra a Figura 20 — o líder utilizou 

a maquete de um modelo para estimular a criatividade dos integrantes na 

busca de soluções criativas aos problemas.
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Figura 20

Reunião da equipe MSQ planejamento 5W1H

Fonte: Elaborada pelos autores (2015).

Foi desenvolvido o cronograma geral de atividades, conforme Figura 21, 

usando a ferramenta 5W1H.

Figura 21

Planejamento 5W1H

Fonte: Elaborada pelos autores (2015).
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d) Execução

Conforme definido pelo cronograma, as ações foram realizadas com 

êxito, o que garantiu muito prestígio e motivação para equipe que tinham 

condições de contribuir com a segurança ocupacional da seção, conforme 

apontado nas figuras 22, 23 e 24.

Figura 22

Ação tomada para método e máquina

Fonte: Elaborada pelos autores (2015).
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Figura 23

Ação tomada para meio ambiente

Fonte: Elaborada pelos autores (2015).
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Figura 24 

Ação tomada para mão de obra

Fonte: Elaborada pelos autores (2015).

e) Verificação e padronização

O principal resultado das atividades de CCQ foi a tomada de ação no de-

senvolvimento do dispositivo giratório para modelos, algo inovador para o 

processo de modelação, atividade esta que, em combinação com as demais, 

surtiu grande efeito na segurança e também na produtividade do departa-

mento. Contudo, para garantir a continuidade das ações, foi necessário ali-

nhar a padronização com folhas de orientação, somado ao treinamento dos 

operadores e ao plano de reciclagem dessas informações a cada seis meses, 

conforme ilustrado na Figura 25.
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Figura 25

Treinamento dos operadores da modelação

Fonte: Elaborada pelos autores (2015).

Em relação à verificação dos resultados mensuráveis no departamento, 

após a conclusão de todas as ações durante o período de trabalho deste 

CCQ, não houve nenhuma ocorrência de acidentes ou incidentes. Na parte 

produtiva houve ganhos não só no tempo de processo do grupo de peças do 

cliente C, mas também em todos os grupos de peças de outros clientes, e o 

desempenho do processo voltou aos índices normais, conforme dados da 

Figura 26.
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Figura 26

Resultados dos indicadores de produção

Fonte: Elaborada pelos autores (2015).

5. CONSIDERAÇÕES FINAIS
O uso de um método estruturado de resolução de problemas aumenta 

de forma significativa as chances de sucesso do tratamento das causas den-

tro de uma organização. Métodos de identificação, análise e tomada de 

ação são importantes para que pequenos grupos de CCQ (Círculos de Con-

trole da Qualidade) possam desenvolver o aprimoramento contínuo dos 

processos de maneira prática para melhoria estrutural de um departamen-

to, da organização e para o desenvolvimento dos próprios colaboradores. 

Os resultados da pesquisa tratam do desenvolvimento de atividades de 

um grupo de CCQ em uma empresa do ramo da construção civil que detec-

tou um baixo desempenho na produção, potenciais riscos de acidentes, pro-

blemas de produtividade e segurança.

A utilização das ferramentas da qualidade aliada à experiência dos cola-

boradores permitiu visualizar de forma clara onde os problemas se encon-

travam. Com a aplicação da estratificação e dos gráficos de Pareto, foi pos-

sível identificar os problemas e, após a elaboração de matrizes de priorização, 



77LOGS – Logística e Operações Globais Sustentáveis
ISSN 2674-7928

São Paulo, v. 2, n. 2, p. 40-79, jul./dez. 2020
doi:10.5935/2674-7928/LOGS.v2n2p40-79

CCQ, produtividade e segurança: um estudo em uma multinacional japonesa

escolher o processo-alvo. Com a análise das causas pelo diagrama de Ishika-

wa, foram definidos os pontos críticos do processo e os possíveis motivos 

para o problema. Na aplicação de várias seções de brainstorming, houve 

uma na busca pela solução mais viável e sua forma de implementação para 

o desenvolvimento do plano de ação 5W1H. 

As ferramentas da qualidade gráfico de Pareto, brainstorming, 5W1H, 

diagrama de Ishikawa, matrizes de priorização aplicados no ciclo PDCA são 

eficientes para entender como trazer a melhoria contínua para um sistema 

produtivo.

Pode-se concluir que, além de investimentos nos recursos físicos das so-

luções, foi necessário treinamento para conscientização da segurança e pa-

dronização das ações implementadas. Essas medidas reduziram o tempo-

-padrão de processo de produção e houve contribuição para manter um 

ambiente seguro e produtivo no setor. 

Como limitação de pesquisa, os resultados deste estudo estão restritos 

ao contexto do setor de modelação da empresa em foco, portanto, eles não 

podem ser generalizados. Para estudos futuros, recomenda-se aprofundar 

os conhecimentos sobre o desenvolvimento e estruturação de times da qua-

lidade no CCQ.

CCQ, PRODUCTIVITY AND SAFETY: A STUDY 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 São Paulo, 

aiming to improve productivity and safety. The research methodology covers bibliographical 

and field research in a Japanese multinational in São Paulo. The results show the CCQ 

team’s role in applying the PDCA cycle, using quality tools to understand their problems, 



78LOGS – Logística e Operações Globais Sustentáveis
ISSN 2674-7928

São Paulo, v. 2, n. 2, p. 40-79, jul./dez. 2020
doi:10.5935/2674-7928/LOGS.v2n2p40-79

Eliacy Cavalcanti Lélis, Ednardo Sampaio Amorim

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 serviço prestado pelo operador após o processo de 

terceirização do transporte rodoviário urbano de passageiros, mostrar o mapeamento da 

rotina e avaliar a efetividade do nível de serviços em relação ao atendimento à população. 

O método de pesquisa foi exploratório, por meio de revisão bibliográfica e pesquisa empí-

rica em relatórios de desempenho, levantados em entrevista semiestruturada e observa-

ção participante no órgão fiscalizador. A pesquisa de satisfação dos usuários apontou as 

falhas que podem ser pontuais, bem como as falhas durante todo o processo. Os índices 

de passageiros sentados e de passageiros em pé foram considerados como a preocupação 

com o conforto do passageiro no quesito conforto de usuário — refere-se à segurança, 

confiabilidade e rapidez do serviço prestado. Este artigo revelou, por meio dos indicado-

res de desempenho, que a eficiência do nível de serviço em relação ao atendimento a cada 

ano sofreu uma redução expressiva, devido ao aumento da população e da frota de auto-

móveis particulares que trafegam diariamente na malha viária da capital de São Paulo. 

Logo, a busca do transporte público pelo usuário será uma constante, em que as empresas 

consorciadas e cooperadas devem buscar a melhoria contínua da qualidade de seus servi-

ços prestados à população.

Palavras-chave: Terceirização do transporte; Transporte rodoviário urbano de passagei-

ros; Indicadores de desempenho.

1. INTRODUÇÃO
Desde a década de 1960, a população paulistana enfrenta problemas de 

mobilidade urbana, seja pelo trânsito caótico, seja pela necessidade da ges-

tão pública em realizar as alterações em sua estrutura, adaptando-se às exi-

gências da sociedade quanto à entrega de resultados, qualidade do serviço, 

redução de gastos, transparência e responsabilização (Campos et al., 2020), 
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causados pela crescente demanda devido à migração em massa de pessoas 

das áreas rurais ou vindas de outros estados à procura de melhores oportu-

nidades de emprego e qualidade de vida.

Essa migração em massa das pessoas caracterizou o surgimento de di-

versas áreas suburbanas totalmente desorganizadas, resultando em aumen-

to de tempo e de distância das viagens, superlotando os meios de transporte. 

Com o compromisso da implantação de uma “administração técnica” que 

atacasse os problemas fundamentais da capital, priorizando as condições de 

transporte, em que existe as pressões da sociedade para mais e melhores 

serviços, com uso eficiente de recursos e transparência dos atos (Motta, 2013).

Em resposta a essas demandas, os governos estadual e municipal cria-

ram organizações estatais para gerenciar, junto às Secretarias de Transpor-

tes Urbanos, os transportes nas cidades. O então prefeito Abrahão 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 ônibus a diesel. Anteriormente, os serviços de transportes ur-

banos eram executados pela Light, fornecedora de energia elétrica que em-

pregava bondes e uma frota de 50 ônibus a diesel para o serviço de transpor-

te coletivo (Oliveira Neto et al., 2012).

Em 1976, o prefeito Olavo Egydio Setúbal alterou as regras da conces-

são 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. 9 da referida lei auto-

rizava a CMTC a contratar terceiros, por prazo não inferior a seis anos, para 

operação das linhas que julgasse conveniente com a prévia justificação e au-

torização final do prefeito (Oliveira Neto et al., 2012).

O transporte coletivo de passageiros é serviço público essencial e a or-

ganização e prestação competem ao Município, conforme disposto na 

Constituição Federal (artigo 30, inciso V) e na Lei Orgânica do Município de 

São Paulo (artigo 172). A organização desse serviço na cidade de São Paulo 

está descrita na Lei n. 13.241, de 12 de dezembro de 2001, que considera 
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que o poder público está representado pela Prefeitura do Município de São 

Paulo, por meio da Secretaria Municipal de Transportes, e que a São Paulo 

Transporte S.A. (SPTrans), empresa de economia mista cujo acionista majo-

ritário é a Prefeitura do Município de São Paulo, é contratada pelo poder 

público para elaborar estudos para a realização do planejamento do Siste-

ma, além de executar a fiscalização da prestação de serviços e gerenciar o 

Sistema de acordo com as diretrizes e políticas estabelecidas.

O objetivo deste artigo é relatar sobre o processo de terceirização do 

transporte rodoviário urbano de passageiros, mostrar o mapeamento da ro-

tina e avaliar a efetividade do nível de serviço em relação ao atendimento à 

população da cidade de São Paulo.

2. REVISÃO BIBLIOGRÁFICA
Nesta seção será conceituado o transporte rodoviário urbano de passa-

geiros, sua rotina operacional, a terceirização para concessionárias de trans-

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

2.1 Transporte rodoviário urbano de passageiros e a rotina 

operacional

O transporte urbano tornou-se um serviço essencial para as cidades de-

vido à carência de mobilidade. Sendo assim, é fundamental facilitar a loco-

moção das pessoas a fim de reduzir congestionamentos e a poluição (Ferraz; 

Torres, 2004).

O transporte público por ônibus é a base do sistema de transporte de 

uma economia, segundo Agarwal, Yaday e Singh (2011), embora, nos países 

desenvolvidos, a utilização do automóvel esteja cada vez mais frequente 

(Banister; Berechman, 2000).

Portanto, o ônibus continua como um importante meio de transporte, 

compondo um sistema de serviços fornecidos por empresas públicas, priva-

das ou mistas em um ambiente altamente regulamentado. Assim, há razões 

econômicas para um grau significativo de intervenção do Estado nessa área, 
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de acordo com Kerstens (1996). Logo, existem sérias preocupações sobre 

possíveis falhas regulatórias que resultaram em uma reavaliação do papel 

do governo na organização desse setor (Glaister; Montgomery; McDonall,  

1990).

O transporte rodoviário urbano de passageiros é utilizado para a movi-

mentação da população nos centros urbanos das cidades e regiões metro-

politanas, sendo caracterizado por apresentar linhas regulares de curta dis-

tância, com horários e itinerários bem definidos e de grande frequência. 

Geralmente, os percursos são inferiores a 50 quilômetros e com frequência 

superior a uma viagem por hora (Mayerle, 2008). A definição operacional 

abrange o transporte público não individual, realizado em áreas urbanas, 

com características de deslocamento diário dos cidadãos (Borges, 2012).

Para o efetivo funcionamento, são necessários os recursos de entrada, 

tais como: veículos, pessoal de operação, pessoal de manutenção, pessoal 

administrativo e equipamentos diversos, que são utilizados para disponibili-

zar uma oferta de serviços públicos, visando transportar pessoas para seus 

destinos (Cruz; Carvalho, 2008).

Para a efetividade do serviço, é necessário que a empresa prestadora de 

serviços de transporte urbano de passageiros constitua três rotinas: planeja-

mento, execução 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 funcionários 

(Nelson; Winter, 1982).

Logo, o mapeamento da rotina operacional é indispensável para a ges-

tão de processos e levantamentos de conhecimentos tanto tácitos como ex-

plícitos presentes na atividade (Collis; Montgomery, 1995). Também é im-

portante enfatizar que o detalhamento da rotina permite conhecer em 

profundidade as atividades executadas, sendo decisivo para identificar a 

necessária 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 estão intrínsecas à cognição das pessoas 

(Fiol; Lyles, 1985).

Portanto, a atividade de planejamento é importante para encontrar so-

luções para atender a realização dos deslocamentos das pessoas, eliminan-

do os trajetos não satisfeitos ou satisfeitos inadequadamente, evitando si-

tuações críticas e suas consequências prejudiciais antes que ocorra o fato 

(Mayerle, 2008).

2.2 Terceirização do transporte

O processo de terceirização consiste na transferência para concessioná-

rias das atividades que eram executadas pela empresa contratante. Para 

isso, é necessário definir claramente o que e como transferir atividades para 

terceiros, além de estabelecer regras de conduta e comunicação de possí-

veis falhas ou dificuldades que possam surgir no processo (Maltz; Ellram, 

2000). Sendo assim, a terceirização significa a contratação de terceiros pela 

empresa contratante, para a realização de atividades não essenciais, visan-

do racionalização de custos, economia de recursos e desburocratização ad-

ministrativa (Oliveira Neto, 2008).

A terceirização é uma tendência para os negócios de qualquer origem, 

em que a organização cada vez mais se orientará para as atividades princi-

pais e terceirizará as atividades de apoio (Christopher, 2007). Consideram-se 

atividades principais aquelas que a empresa executa notadamente bem em 

comparação aos concorrentes e adiciona valor a seus bens e/ou serviços por 

um longo período (Hitt; Ireland; Hoskinsson, 2003).

As diretrizes para a terceirização de transporte rodoviário urbano estão 

definidas na Lei n. 13.241, 12 de dezembro de 2001, que tem como escopo 

dispor sobre a organização dos serviços do Sistema de Transporte Coletivo 

Urbano de Passageiros na Cidade de São Paulo, na qual autoriza o Poder 

Público a delegar a sua execução. O Transporte Coletivo Privado, destinado 

ao atendimento de segmento específico da população, inclusive de escola-

res e de fretamento, está sujeito à regulamentação e à prévia autorização 
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do Poder Público, conforme disposto no artigo 179, inciso II, da Lei Orgânica 

do Município de São Paulo. 

A São Paulo Transporte S.A. (SPTrans) foi criada em 8 de março de 

1995, em substituição à CMTC, que teve as suas atividades operacionais 

transferidas à iniciativa privada. A empresa surgiu para atender e promover 

o planejamento do sistema e a programação de linhas e frota, fiscalização, 

arrecadação, contratação e remuneração das empresas operadoras. Tam-

bém atua na área de desenvolvimento tecnológico, com pesquisas sobre 

novas soluções para combustíveis não poluentes na frota e outras estrutu-

ras, visando aperfeiçoar as condições de segurança, conforto, acessibilida-

de, rapidez, economia de combustível e menor impacto ambiental (SPTrans,  

2022).

Dessa forma, o governo, por meio da São Paulo Transporte, constatou 

que não tinha capacidade de infraestrutura para o atendimento ao usuário 

do transporte rodoviário urbano e decidiu focar suas atividades centrais no 

que tange à gestão e ao controle do processo, e terceirizou a operação rodo-

viária para empresas concessionárias.

2.3 Indicadores de desempenho

Os gestores organizacionais sempre buscam alcançar o melhor desem-

penho de suas operações 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 saídas do sistema (Vieira, 2003). Para a Fundação 

Nacional da Qualidade (FNQ), os indicadores de desempenho são impor-

tantes para avaliar os processos e rotinas presentes na organização ao longo 

do tempo (FNQ, 2008). 

Sendo assim, é importante a implementação de indicadores de desem-

penho para o gerenciamento interno com o objetivo de gerar feedback para 

os envolvidos e melhorias contínuas 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 cálculo dos indicadores (Figura 1).

Figura 1

Indicadores, conceitos e métricas

Indicadores
Conceito 

Avalia-se
Métricas

Conforto O bem-estar 
do usuário.

1) TSE = Taxa de Satisfação dos Clientes Externos 
TSE = 100(NPS/NPE)

Em que:
NPS = Número de passageiros satisfeitos no período.
NPE = Número de passageiros entrevistados no período.

2) δ = Índice de Conforto no Período 
δ = (PTR – (AST x NRV)/(NVR x A x IRM))

Em que:
PTR = Número de passageiros transportados no período por viagem.
AST = Número de assentos do veículo-padrão (passageiros/viagem).
NRV = Número de viagens realizadas no período (usado como referência 1).
A = Área útil para o transporte de passageiros em pé (m²/viagem).
IRM = Índice de renovação médio da linha (usado o índice dado pelo autor 1,2).

Desempenho  
da manutenção

Os resultados da 
manutenção na 
disponibilidade  
da frota.

TCM = Taxa de Participação dos Custos de Manutenção do Período
TCM = 100(CM/R)

Em que:
CM = Custo de manutenção no período.
R = Receita da operadora no período.

Desempenho  
operacional

O desempenho  
da operação de 
transporte.

IPP = Índice de Produtividade do Pessoal
IPP = (NFO/PTR)

Em que:  
NFO = Número de funcionários da operadora no período.
PTR = Número de passageiros transportados no período por viagem.

Desempenho  
econômico

O retorno do 
investimento.

TPM = Taxa de Participação da Operadora no Mercado no Período
TPM = 100(R/RT)

Em que:
R = Receita da operadora no período.
RT = Receita total do sistema no período.

Fonte: Oliveira Neto et al. (2012).
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3. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS
Desenvolveu-se uma revisão da literatura para o levantamento dos da-

dos no que tange à análise de livros, artigos acadêmicos e legislação, por-

que, de acordo com Gil (2002), é imprescindível estabelecer uma pesquisa 

bibliográfica antes de estabelecer a análise empírica.

A pesquisa empírica foi possível porque se conseguiu agendar uma en-

trevista semiestruturada com pessoas que conheciam as fontes de informa-

ções quantitativas e qualitativas para descrição do caso, principalmente da-

dos numéricos para compor as fórmulas dos indicadores, porque não se 

encontravam informações conjuntas e confiáveis 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 relatórios de 

transparência, que continham dados que descreviam a rotina operacional, 

processos e legislação sobre terceirização do transporte público. Além dis-

so, levantaram-se dados quantitativos sobre o desempenho, porém, de ma-

neira isolada em relação ao transporte rodoviário de passageiros, porque, 

segundo Yin (2010), a observação de documentos administrativos para cole-

ta de dados empíricos permite ampliar as evidências pesquisadas.

Essas atividades de pesquisa ainda não foram suficientes para o preen-

chimento de todas as variáveis contidas nos indicadores de desempenho, 

portanto, foi necessário partir para a observação nos pontos de ônibus e 

conversas informais com os fiscais das empresas de ônibus presentes nos 

pontos com o objetivo de identificar as demais variáveis, pois, segundo  

McCracken (1991), a observação constitui ferramenta para coleta de dados 

qualitativos e, para Bogdan e Biklen (1992), a observação participante e a 

entrevista semiestruturada são os instrumentos mais comuns da pesquisa 

qualitativa e que melhor representam suas características. 

Com base nos dados coletados, foi possível desenvolver este estudo de 

caso, que consistiu em uma estratégia de pesquisa focada em compreender 

a dinâmica presente em cada cenário. Estudos de caso normalmente combi-
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nam métodos de coleta de dados, como arquivos, entrevistas, questionários 

e observações. As evidências podem ser qualitativas ou quantitativas, ou 

ambas (Eisenhardt, 1989). Assim, foi possível criar as condições convenien-

tes para a compreensão, contestação ou confirmação da teoria, sendo um 

elemento-chave para estudos exploratórios (Yin, 2010). 

A seguir será descrita brevemente a empresa pesquisada.

3.1 Empresa pesquisada

A crescente demanda por transportes urbanos na cidade de São Paulo e 

na região metropolitana, aliada a um desenvolvimento desigual entre bair-

ros e cidades que ocasionou a criação de zonas dormitórios 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, são problemas que persistem por dé-

cadas, passados de governo a governo até o presente momento.

A São Paulo Transporte S.A. foi constituída em 8 de março de 1995 com 

a finalidade de gerir o sistema de transporte sobre rodas da cidade de 

São Paulo.

3.2 O processo de terceirização e a rotina operacional da SPTrans

Historicamente, a privatização foi utilizada por inúmeros governos para 

aumentar a capacidade da mobilidade urbana na capital e região metropoli-

tana. Atualmente buscam-se outras soluções, como a terceirização total ou 

parcial dos serviços de transporte de passageiros na cidade de São Paulo. 

Apesar das medidas dos governos do estado e das prefeituras da capital e da 

região metropolitana, o custo para manutenção do que existe e os investi-

mentos requeridos para a ampliação da rede de atendimento são altíssimos 

e escassos.

A prefeitura dividiu a capital em oito grandes zonas e cada uma é opera-

da por um consórcio ou cooperativa, que são: (i) verde-claro – Zona Noroes-

te – Consórcio Bandeirante de Transporte; (ii) azul-escuro – Zona Norte  – 



90LOGS – Logística e Operações Globais Sustentáveis
ISSN 2674-7928

São Paulo, v. 2, n. 2, p. 80-100, jul./dez. 2020
doi:10.5935/2674-7928/LOGS.v2n2p80-100

Alexandre Costa Gonçalves, Fabio Ytoshi Shibao, Geraldo C. Oliveira Neto, Mario Roberto 
dos Santos

Consórcio Sambaíba Transportes Urbanos Ltda.; (iii) amarelo – Zona 

Nordeste – Consórcio Plus; (iv) vermelho - Zona Leste – Consórcio Leste 4; 

(v) verde-escuro – Zona Sudeste – Consórcio Via Sul Transportes; (vi) azul-

-claro – Zona Sul – Consórcio Unisul; (vii) vinho – Zona Sudoeste – Consórcio 

Sete; e (viii) laranja – Zona Oeste – Consórcio Sudoeste de Transportes (Oli-

veira Neto et al., 2012).

A SPTrans forneceu as diretrizes utilizadas para a terceirização, funda-

mentada na Lei n. 13.241, 12 de dezembro de 2001, visando esclarecer as 

atribuições do poder público para a terceirização e as obrigações dos presta-

dores de serviços com base em critérios como o objeto de concessão, aspec-

tos tarifários, remuneração dos operadores, rescisão contratual em caso de 

falha grave, exigência de nível de serviço, quarteirização e a possibilidade de 

realizar fusão e cisão.

A atividade de execução corresponde no atendimento à locomoção das 

pessoas. A atividade de controle visa mensurar as informações geradas nos 

processos de produção dos serviços 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

Fonte: Oliveira Neto et al. (2012).

A seguir serão analisados e discutidos os resultados levantados.

4. ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS
Este artigo realizou um estudo da avaliação da efetividade do atendi-

mento na SPTrans em relação à evolução da demanda de usuários de ôni-

bus, a satisfação do usuário de ônibus metropolitano, a satisfação do usuá-

rio do corredor Nossa Senhora do Sabará, a satisfação de usuários de ônibus 

municipais, bem como os ônibus municipais que trafegam em corredores, o 

índice de produtividade por empregado, a participação dos modais sobre 

rodas no total do faturamento com transportes urbanos em São Paulo e a 

participação dos custos com manutenção no período em relação ao 

faturamento.
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4.1 Taxa de satisfação dos clientes externos 

Para obter o nível de satisfação do usuário de ônibus no corredor de ôni-

bus Nossa Senhora do Sabará, foi realizada uma pesquisa com 2.340 pes-

soas maiores de 16 anos.

Em relação ao nível de satisfação do usuário, a pesquisa apontou para 

uma ligeira queda durante o período de 2010 a 2020, em que se observou 

uma redução no NPS e uma constante em relação ao número de passagei-

ros entrevistados (NPE). Levando-se em consideração um número constan-

te de usuários, em 2010 o NPS foi de 2.059 usuários e o TSE, 88%; em 2011 

o NPS foi de 1.919 usuários e o TSE, 82%; em 2012 o NPS foi de 2.106 usuá-

rios e o TSE, 90%; em 2013 o NPS foi de 1.919 usuários e o TSE, 82%; em 

2014 o NPS foi de 1.966 usuários e o TSE 84%; 2015 o NPS foi de 2059 usuá-

rios e TSE 88%; 2016 o NPS foi de 1872 usuários e o TSE, 80%; em 2017 o 

NPS foi de 1.544 usuários e o TSE, 66%; em 2018 o NPS foi de 1.849 usuá-

rios e TSE, 79%;  em 2019 o NPS foi de 1.685 usuários e o TSE, 72%, e em 

2020, de apenas 1.638 usuários e TSE 70%.

4.2 Índice de conforto

A redução da satisfação está vinculada à superlotação em terminais e 

ônibus, que chegam a 4 passageiros/m² nas plataformas e até 7,3 usuários/

m² nos ônibus. 

O cálculo foi desenvolvido, segundo Cruz e Carvalho (2008), da se-

guinte forma:

δ = (PTR – (AST x NRV)/(NRV x A x IRM))

Em que:

PTR = Número de passageiros transportados no período (por viagem 78).

AST = Número de assentos do veículo-padrão (passageiros/viagem 34).

NRV = Número de viagens realizadas no período (usado como referência 1).

A = Área útil para o transporte de passageiros em pé (m²/viagem 5). 
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IRM = Índice de renovação médio da linha (usado o índice disponibilizado 

pelo autor 1,2).

Cálculo do índice de conforto do usuário de ônibus metropolitano:

δ = (78 – (344 x 1)/(1 x 5 x 1,2))

δ = 7,3 passageiros por metro quadrado

4.3 Desempenho operacional

 A análise do atendimento às necessidades dos usuários de ônibus  é 

realizada em relação aos investimentos em contratação de funcionários e a 

respectiva capacitação. O índice de produtividade do pessoal no período 

(IPP) foi medido utilizando a metodologia sugerida por Cruz e Carvalho 

(2008), em que se divide o número de funcionários da operadora (NFO) pelo 

número de passageiros transportados no período (PTR). Verificou-se que o 

número de contratações em relação ao aumento da demanda de passagei-

ros teve uma queda no percentual de atendimento entre os anos de 2017 e 

2020. O cálculo foi desenvolvido assim, segundo Cruz e Carvalho (2008):

IPP = (NFO/PTR)

Em que:

IPP = Índice de Produtividade do Pessoal.

NFO = Número de funcionários da operadora no período.

PTR = Número de passageiros transportados no período por viagem.

IPP2017 = 1000 x (58952 / 27307000)    IPP2017 = 1000 x 0,002159    IPP2017 = 2,2%

IPP2018 = 1000 x (59568 / 28351000)    IPP2018 = 1000 x 0,002101    IPP2018 = 2,1%

IPP2019 = 1000 x (58944 / 28707000)    IPP2019 = 1000 x 0,002053    IPP2019 = 2,1%

IPP2020 = 1000 x (59732 / 29158000)      IPP2020 = 1000 x 0,002048    IPP2020 = 2,0%
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4.4 Desempenho econômico

Foi realizada a análise da Taxa Participação da operadora no Mercado 

(TPM) no período de 2017 a 2020. Foi considerado o crescimento em mi-

lhões de reais da operadora (SPTrans) em relação à receita total do mercado 

(CPTM/Metrô); para chegar ao indicador, divide-se a Receita da operadora 

no período (R) pela Receita Total do sistema no período (RT) e multiplica-

-se por mil. 

Observou-se uma queda do modal da participação do faturamento de 

2018 em relação a 2019 e uma estagnação do crescimento no comparativo 

entre 2019 e 2020.

A fórmula de cálculo utilizada foi fundamentada em Cruz e Carvalho  

(2008):

TPM = 100(R/RT)

Em que:

TPM = Taxa de Participação da operadora no Mercado no período.

R = Receita da operadora no período

RT = Receita Total do sistema no período

TPM2017 = 100 x (6.750.400 / 1.981.747.400)	      TPM2017 = 0,34%

TPM2018 = 100 x (5.647.200 / 2.297.393.200)	      TPM2018 = 0,25%

TPM2019 = 100 x (2.602.099 / 2.836.287.910)	      TPM2019 = 0,09%

TPM2020 = 100 x (2.225.250 / 2.425.522.500)	      TPM2017 = 0,34%
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4.5 Desempenho da manutenção

Os recursos financeiros captados pela operação estão na manutenção das 

vias, corredores dispersos por toda a capital. Para a análise desses dados foi 

utilizado o indicador da Taxa de participação dos Custos de Manutenção 

(TCM) no período de 2017 a 2020, em que se verificou a relação dos Custos de 

Manutenção (CM) com a receita da operadora no período [R]. A análise é feita 

dividindo-se os custos pela receita e multiplicando-se por 100. Pode-se obser-

var que no período analisado os custos de manutenção aumentaram conside-

ravelmente, com um pico acentuado em 2019 em relação ao ano de 2018. 

Segundo Cruz e Carvalho (2008), a fórmula de cálculo é a seguinte:

TCM = 100(CM/R)

Em que:

TCM = Taxa de participação dos Custos de Manutenção do período.

CM = Custo de Manutenção no período.

R = Receita da operadora no período

TCM2017 = 100 x (308000 / 6.750.400)	     TCM2017 = 4,6%

TCM2018 = 100 x (346000 / 5.647.200)	     TCM2018 = 6,1

TCM2019 = 100 x (536000 / 2.602.099)     TCM2019 = 20,6%

TCM2020 = 100 x (121000 / 2.225.250)	      TCM2019 = 5,4%

4.6 Análise global

A pesquisa de satisfação do usuário tem por objetivo apontar ao presta-

dor de serviço as falhas que podem ser pontuais, bem como as falhas duran-

te todo o processo. Os melhores desempenhos encontrados se dão em li-

nhas específicas em que o investimento pode ser maior por se tratar de 

linhas exclusivas das regiões.  

Os índices de passageiros sentados (NPS) e índices de passageiros em 

pé (NPE) podem ser considerados como preocupação com o conforto do 

passageiro. No quesito conforto do usuário, refere-se à segurança, confiabi-
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lidade e rapidez do serviço prestado. A alta demanda pela utilização do mo-

dal sobre rodas acarreta problemas operacionais em todo o sistema, pois a 

cada dia, novos usuários surgem na busca desse serviço, em que o investi-

mento é inevitável para manter a qualidade dos serviços prestados.

5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 
Este artigo revelou, por meio de indicadores de desempenho, que a efe-

tividade do nível de serviço em relação ao atendimento à população da cida-

de de São Paulo sofreu a cada ano uma redução expressiva quanto à eficiên-

cia de níveis de serviços, devido ao aumento da população e da frota de 

automóveis particulares que trafegam diariamente na malha viária da capi-

tal de São Paulo. Logo, a busca do transporte público pelo usuário será uma 

constante, em que as empresas consorciadas e cooperadas devem buscar a 

melhoria contínua da qualidade dos serviços prestados à população, para 

que haja eficiência. As empresas participantes deverão oferecer conforto, 

segurança, confiabilidade e rapidez com o objetivo de satisfazer as necessi-

dades de seu usuário. A movimentação de passageiros por linhas regulares, 

de curta distância, com horário e itinerários definidos, será fundamental 

para o deslocamento diário do usuário.

Outro ponto para alcançar um bom nível de atendimento aos usuários 

de transporte coletivo é que as empresas contratem novos funcionários e os 

treine para atender à demanda do número de passageiros transportados.

Além disso, os recursos financeiros captados pelo modal sobre rodas 

deverá ser revertido em investimentos na ampliação de linhas que ligam os 

bairros aos grandes centros. Para que o serviço seja prestado com qualidade 

e eficiência, também deverá ocorrer a manutenção da malha viária, por par-

te da prefeitura e do governo do estado de São Paulo, objetivando maior 

fluidez na movimentação de passageiros.

Portanto, algumas observações são fundamentais para que este artigo 

contribua tanto sob a perspectiva de um trabalho acadêmico quanto de uma 

aplicação prática. Pode-se iniciar pela comprovação de que o transporte co-
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letivo de passageiros foi habitualmente tratado como um ramo menos rele-

vante da atividade econômica planejada pelo Estado, em que sempre foi 

guiado fortemente pelos anseios de quem o executa, isto é, por parte dos 

grupos empresariais do setor. São pouco numerosos os casos em que há 

uma ação robusta de organização e controle, o que envolve questões de 

onde, quando, com que frequência e a que custo os serviços são providos.

Finalmente, para trabalhos futuros, deverão ser intensificadas pesquisas 

que procurem avaliar os serviços prestados pelos operadores da linha de pas-

sageiros pelos usuários do sistema, replicando os indicadores aqui propostos.

Quality of transport from the perspective of users on the Nossa Senhora do 

Sabará - 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 São 

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 passenger transport; Performance indicators.
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