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PREFÁCIO 

Prof. Dr. Marcel Mendes 

Diretor da Escola de Engenharia. 

Universidade Presbiteriana Mackenzie.  

 

 

 

 

 

Confesso-me sensibilizado pelo privilégio de prefaciar esta segunda edição do ñCaderno de 

Engenharia de Produção do Mackenzieò, que vem a p¼blico um ano ap·s o lan­amento do ent«o 

inédito número 1. Já se prenuncia a continuidade da série, bem como a tendência da sua consagração 

na categoria das produções acadêmicas relevantes. Essa vocação para a proeminência e a perenidade 

decorre, em essência, de um atributo substantivo: qualidade. Existem, contudo, outros qualificativos 

que adornam o produto, impregnam suas entranhas e lhe asseguram sucesso: é oportuno, agradável e 

instigante. 

O leitor é convidado a compulsar uma centena de páginas que, embora virtuais, dão 

materialidade, visibilidade e configuração editorial para os Trabalhos de Graduação Interdisciplinar 

(TGI) dos primeiros sete concluintes do Curso de Engenharia de Produção. Trata-se, portanto, de 

textos elaborados por discentes ao longo de dois semestres, sob estrita orientação de professores em 

regime de dedicação integral ou parcial. A culminância desse labor acadêmico, de base bibliográfica e 

experimental (cases), deu-se com a apresentação formal do seu conteúdo perante competente Banca 

Examinadora. Todos os trabalhos mereceram notas elevadas quando da defesa oral e alguns foram 

agraciados com o Prêmio TGI-Ita¼ ñProf. Antonio de Oliveiraò, atribuído em 6 de março de 2008. 

Dado à efetiva participação intelectual dos respectivos orientadores, seus nomes figuram como co-

autores dos artigos ora trazidos a lume, numa justa partição de créditos. 

Na condição de Diretor da Escola de Engenharia, tenho razões de sobra para me congratular 

com a presente publicação, não apenas pelos seus méritos intrínsecos, mas também pela evidência de 

que se trata de mais uma amostra do novo e pujante Curso de Engenharia de Produção do Mackenzie, 

que já se afirma como o terceiro mais numeroso desta tradicional Casa. Neste caso, qualidade e 

quantidade não são mutuamente excludentes, mas se mesclam e se completam como faces da mesma 
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moeda. Encerro minha singela participação citando a conhecida frase de Bernard Shaw, que se aplica 

ao presente contexto em que retrospectivas e perspectivas se reúnem para compor um cenário 

auspicioso: ñQualidade n«o ® um acidente. Ela ® sempre o resultado de uma forte inten­«o, esfor­o 

sincero, rumo inteligente e execução competente. Qualidade é uma escolha sábia entre as várias 

alternativas.ò 

Parabéns à dinâmica Coordenação do Curso de Engenharia de Produção e a todos os 

idealizadores e editores deste ñCaderno de Engenharia de Produ­«o do Mackenzieò. 

São Paulo, 16 de dezembro de 2008. 
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ESTRATÉGIAS ASSOCIADAS AO 
LANÇAMENTO DE UM PRODUTO DE 

BELEZA E HIGIENE PESSOAL: UM 
ESTUDO DE CASO 

Ana L. T. Rizzo 

Giancarlo da Silva Rego Pereira 

Universidade Presbiteriana Mackenzie.  

Rua da Consolação, 930 

01302-970 ï São Paulo ï Brasil 

analu_rizzo@hotmail.com 

profgian@mackenzie.br 

 

Resumo 

As constantes modificações existentes atualmente no ambiente econômico e competitivo em 

que as empresas se encontram, exigem que estas estejam sempre inovando em relação a 

desenvolvimento tecnológico, criando oportunidades para crescimento e aumentando a preocupação 

com a satisfação do cliente. A competitividade existente entre as empresas requer que estas 

elaborem estratégias que auxiliem a análise da situação atual e futura, vislumbrando novas 

potencialidades de ação e atuação para que estas se tornem mais competitivas, recorrendo, portanto 

a ações estratégicas que garantam sua sobrevivência. Este trabalho tem como objetivo apresentar e 

analisar algumas dessas ações estratégicas. 

 

Abstract 

The constant existing modifications in the economic and competitive environment where the 

companies are located demand that these are always innovating in relation the technological 

development, creating chances for growth and increasing the concern with the satisfaction of the 

client. The existing competitiveness between the companies requires that these elaborate strategies 

that assist in the analysis of the current and future situation, glimpsing new potentialities of action 

and performance so that these if become more competitive, appealing, therefore the strategic action 

that guarantees its survival. This work has as objective to present and to analyze some of these 

strategic actions. 
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1. INTRODUÇÃO 

 

Surgem constantemente, novas técnicas e estratégias criadas com a finalidade de acompanhar 

as transformações tecnológicas e modificações econômicas mundiais. Devido a globalização, essas 

inovações afetam a todos, direta ou indiretamente, de modo muito mais rápido e significativo. Desta 

forma, a adequação das atividades empresariais a essas mudanças, torna-se imperativa. Um 

desempenho empresarial positivo está relacionado com o sucesso, sendo este, utilizado para 

descrever o propósito básico da empresa.  

A estratégia competitiva visa estabelecer uma posição lucrativa e sustentável contra as forças 

que determinam a concorrência na indústria ]1[ . 

No momento em que uma empresa decide adotar uma estratégia competitiva, estará buscando 

uma posição competitiva favorável junto às suas concorrentes. 

A área de Marketing desenvolve papel fundamental em gestão estratégica. As estratégias de 

marketing utilizadas são elaboradas em função das semelhanças dos consumidores que compõem 

cada segmento, que tende a responder de forma similar aos estímulos do marketing. Desta forma, 

um determinado produto pode atingir públicos diferentes variando apenas a estratégia ]2[ . 

Além da estratégia competitiva, as vantagens competitivas estão diretamente relacionadas ao 

sucesso empresarial. Vantagens competitivas são frequentemente obtidas através do lançamento de 

novos produtos e serviços, sendo esses diferenciados e com preços acessíveis. 

Considerando a importância do lançamento de produtos como uma forte estratégia 

competitiva para a sobrevivência das empresas em ambientes de acirrada concorrência, o trabalho 

em questão elaborou um estudo de caso em uma empresa multinacional com um portfólio de 

produtos da área de beleza e higiene pessoal analisando as ações estratégicas adotadas. 

O objetivo deste trabalho é apresentar as estratégias competitivas associadas ao lançamento de 

um produto de beleza e higiene pessoal através de um estudo de caso. Esta análise tem como 

objetivo auxiliar o desenvolvimento do trabalho, colocando em prática os conceitos de estratégia 

estudados. 
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2. REFERÊNCIAL TEÓRICO  

 

2.1. A GRANDE ESTRATÉGIA E AS BASES PARA O SUCESSO 

 

A grande estratégia é a escolha de uma categoria de ações para levar a empresa ao sucesso. 

Depois de definidas as ações, são adotadas as estratégias ideais, baseadas nas ações de maior 

importância. A definição de qual é a grande estratégia é importante para que o desenvolver das 

demais estratégias sejam baseados nas reais necessidades da empresa ]3[ . 

Algumas pessoas consideram a estratégia a mais importante base para o sucesso das empresas. 

De forma exagerada, alguns autores afirmam que ñestrat®gia ® tudoò. Deve haver um consenso e 

saber que uma ñboaò estrat®gia ® uma das principais causas do sucesso e n«o a principal. 

Porter escreve sobre as limitações da estratégia, e diz que há empresas japonesas que 

venceram sem nunca ter tido estratégia, só com eficiência. Ele pode ser considerado um dos autores 

mais importantes em gestão estratégica. É muito respeitado na área da estratégia em muitas 

empresas norte-americanas e internacionais e tem um papel importante na política econômica. Seus 

estudos resultaram em conceitos de estratégia muito utilizados na análise de empresa, são eles: a 

rivalidade entre os concorrentes, poder de barganha dos clientes, poder de barganha dos 

fornecedores, ameaça de novos entrantes e ameaça de produtos substitutos ]4[ . 

O Esquema 1 abaixo apresenta um modelo concebido por Michael Porter em 1979, utilizado 

para análise da competição entre empresas  e considera as cinco forças competitivas, que devem ser 

estudados para que se possa desenvolver uma estratégia empresarial eficiente. 

 

Esquema 1. Representação gráfica das cinco forças de Porter ]5[ . 
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Uma das primeiras categorizações para o sucesso foi apresentada por Porter com  três 

estratégias genéricas que podem ser usadas individualmente ou em conjunto para criar uma posição 

sustentável em longo prazo. A primeira é de custo, na qual a empresa centra seus esforços na busca 

de eficiência produtiva, na ampliação do volume de produção e na minimização de gastos com 

propaganda, assistência técnica, distribuição, pesquisa e desenvolvimento tendo no preço um dos 

principais atrativos para o consumidor ]1[ . 

Outra estratégia competitiva é a de diferenciação, que faz com que a empresa invista mais 

pesado em imagem, tecnologia, assistência técnica, distribuição, pesquisa e desenvolvimento, 

recursos humanos, pesquisa de mercado e qualidade, criando desta forma diferencial para o 

consumidor.  

A última estratégia competitiva é o foco, essa estratégia competitiva auxilia a empresa a 

escolher um alvo restrito, no qual, por meio da diferenciação ou do custo, a empresa se especializará 

atendendo a segmentos ou nichos específicos. 

 

2.2. ANÁLISES DA CONCORRÊNCIA  

 

Estratégias são geradas para sustentar empresas diante de diferentes ambientes competitivos. 

As empresas devem ser flexíveis para reagir diante às mudanças competitivas. A competição não se 

encontra apenas na figura de outros participantes, ela pode ser observada nos clientes, fornecedores, 

produtos substitutos, novos entrantes, de forma direta ou indireta afetando o ambiente econômico. 

Estratégia competitiva são ações ofensivas e defensivas de uma empresa visando criar uma 

posição sustentável dentro da indústria. São ações que estão baseadas nas forças competitivas que 

ele indicou como determinantes da natureza e grau de competição que cerca uma empresa ]6[ . 

 

2.2.1. Alguns riscos de estratégias competitivas 

 

Como já citado, as três estratégias competitivas genéricas. A utilização dessas estratégias 

implica em alguns riscos. No caso da estratégia de custos, os principais são: a excessiva importância 

que se dá à fabricação; a possibilidade de acabar com qualquer chance de diferenciação; a 

dificuldade de se estabelecer um critério de controle de custos; e que apareça um novo concorrente 

com nova tecnologia, novo processo e abocanhe parcela significativa de mercado ou o mercado 

passe a valorizar o produto por critérios diferentes ]6[ . Na estratégia de diferenciação, as principais 

armadilhas são representadas pela diferenciação excessiva, pelo preço muito elevado, por um 
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enfoque exagerado no produto e pela possibilidade de ignorar os critérios de sinalização. Na 

estratégia de foco o risco é de o segmento escolhido não propiciar massa crítica que permita à 

empresa operar. 

 

2.3. MARKETING  

 

O marketing é um processo social por meio do qual, pessoas obtêm aquilo de que necessitam e 

o que desejam com a criação, oferta e livre negociação de produtos e serviços de valor com 

outros ]7[ . 

 

2.3.1. Filosofias de administração de marketing 

 

Há 50 anos, o marketing ocupava nas empresas apenas um lugar modesto no organograma, 

conhecido como serviço comercial, composto por alguns vendedores e empregados e muitas vezes 

subordinado ao diretor de produção ou diretor administrativo. Com o passar dos anos, essa função 

foi se alargando e adquiriu mesma ou até mais importância que outras atividades como: produção, 

financeira e de recursos humanos. 

Uma estratégia de marketing só será bem sucedida se proporcionar valor ao seu mercado-alvo. 

Cada cliente ao adquirir um produto recebe benefícios e assume riscos, o valor é a razão entre tudo 

que o cliente recebe e sacrifica em troca. Esses benefícios são tanto funcionais como emocionais, e 

os custos podem ser monetários, de tempo, energia e psicológicos. 

Um aspecto importante no marketing não é somente conquistar novos clientes, a conquista é 

mais fácil, a real dificuldade está na manutenção de um cliente. Assim, uma das principais tarefas 

do marketing é manter seus consumidores satisfeitos. 

A satisfação do mercado-alvo depende diretamente do desempenho da oferta em relação às 

expectativas dos clientes. A expectativa por sua vez é construída a partir de experiências anteriores 

dos consumidores e da reputação, promessas e informações fornecidas pela empresa. 

 

3. ESTUDO DE CASO 

 

Numa empresa multinacional (o nome é mantido em sigilo a pedido da empresa) que está 

situada entre as líderes de produtos de bens de consumo no mundo, com destaque em três negócios 

globais, alimentos, higiene e beleza detectaram uma oportunidade de crescimento de mercado na 
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área de cuidados com a pele através do lançamento de uma nova linha de hidratante corporal. A 

empresa é responsável por criar, comercializar e distribuir os produtos de diferentes marcas para 

alimentar pessoas, manter suas casas limpas e sua pele fresca. 

A empresa já possui uma marca de produtos de higiene e beleza que adota uma campanha 

publicitária em busca pela real beleza, apresentando sempre uma alternativa para mulheres que 

reconhecem que a beleza se manifesta em todas as formas e tamanhos e não é só uma questão de sua 

aparência, mas na verdade de como a mulher se sente. 

Esta empresa tem como missão levar vitalidade para o dia-a-dia de seus clientes. Atender as 

necessidades diárias de nutrição, higiene e cuidados pessoais com marcas que ajudam as pessoas a 

se sentirem bem, ficarem bonitas e aproveitarem mais a vida. 

Através do lançamento de uma nova linha de hidratante corporal, a empresa pretende 

aumentar ainda mais o espaço de sua marca no mercado, atendendo as novas necessidades dos 

consumidores. 

 

3.1. ESTRATÉGIAS ADOTADAS  

 

O consumidor vive em um ambiente sujo, poluído, repleto de problemas que acabam afetando 

diretamente seu organismo. O primeiro sintoma desses problemas manifesta-se  através da aparência 

da pele, ficando ressecada e seca. Surge então a necessidade de hidratação e refrescância.  

As necessidades humanas estão divididas em funcionais - Sensações de limpeza, refrescância 

sem resíduos e as necessidades psicológicas - Efeito calmante, redução da tensão stress. O projeto 

tem como objetivo suprir essas duas necessidades de forma completa e satisfatória. 

A categoria envolvida no lan­amento do novo produto com a filosofia de ñhidrata­«o 

refrescanteò ® a de lo­»es, que entra substituindo uma variante da marca j§ existente. O conceito do 

produto é permitir que a pele sinta os efeitos relacionados à utilização de ingredientes naturais em 

sua fórmula, sendo esses: extrato de pepino e chá verde calmante.  

Essa é uma oportunidade da ampliar seus consumidores através da venda dessa idéia de 

frescor, hidratação e prazer. O novo produto oferece diversos benefícios únicos na área de 

refrescância da pele através de uma leve e rápida absorção da pela à hidratação. Também apresenta 

o benefício de transformação para um estado de maior prazer, calma, satisfação relacionada com o 

bem estar do corpo. 
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3.1.1. Conceitos para formulação das estratégias de marketing 

 

Como dito, a marca possui outras variantes de hidratantes corporais que se localizam em 

diferentes plataformas. Essas plataformas, apresentadas na Tabela 5, auxiliam a determinar a 

finalidade do produto, como seu público-alvo e inserção no mercado. 

A importância da campanha publicitária é apresentar ao consumidor por meio de propagandas 

a idéia da nova fórmula do hidratante. Extrato de pepino e chá verde calmante, presentes na fórmula 

do novo hidratante são os responsáveis pela sensação de refrescância. 

Esse conceito foi testado em todas as perspectivas dos consumidores. Elaborado assim um 

produto completo, que proporciona ao usuário a hidratação com um toque de frescor, além disso, a 

utilização de nova fórmula foi estrategicamente utilizada para motivar os consumidores a sentirem 

necessidade de experimentar. 

 

3.1.2. Público-alvo identificado 

 

A campanha publicitária é destinada às pessoas com idade aproximada de 20 à 35 anos, mais 

preocupadas com inovações. São consumidoras que utilizam loções durante o dia ou a noite. 

No mercado existente, a refrescância é apresentada para o consumidor através de produtos que 

apresentam virilidade, o que não é realmente o que as consumidoras desejam. 

O público é muito sensível às variações de fragrância, tamanho, embalagem e preço. Atenta a 

esses aspectos, a empresa desenvolveu diversas pesquisas e chegou às melhores opções para o 

mercado. A loção corporal está disponível no Brasil em embalagens de 200 ml, com o mesmo 

desing das demais embalagens de loção hidratante da marca. A embalagem recebe uma nova cor, o 

verde, para reforçar a idéia de refrescância e ingredientes naturais. A nova fragrância é a chave para 

convencer o consumidor da nova idéia. 

 

3.1.3. Testes com a fórmula e fragrâncias 

 

Antes de iniciar o processo de produção, as fórmulas e fragrâncias devem ser selecionadas, 

para tanto são realizados testes e pesquisas. A opinião de consumidores e as informações técnicas 

são as principais responsáveis pela escolha final. Foram testadas três diferentes fórmulas e 

fragrâncias e dentre elas selecionadas as que iriam ser utilizadas na fabricação da nova loção 

hidratante. 
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3.1.4. Campanha 

 

A idéia de realizar uma campanha chamada de 360º, abrange todos os veículos de 

comunicação com: anúncios televisivos, impressões em revistas e exposições em outdoors é muito 

promissora, pois permite que todos os níveis de consumidores sejam atingidos, desde os que estão 

sempre nas ruas, no trânsito e dificilmente assistem à televisão, os leitores de jornais e revistas até 

os telespectadores. 

A ambição é fazer com que os consumidores experimentem a novidade e para isso foram 

utilizados três elementos chaves: Cuidados com a hidratação, inovações nos ingredientes (pepino e 

chá verde) e a sensação de frescor. Os anúncios são baseados na idéia de que os produtos já 

existentes no mercado com intenção de frescor são muito fortes e agridem a pele. 

Como a marca já era líder de mercado, o novo produto entrou com uma grande vantagem.  

Houve diferentes id®ias para publicidade do novo produto: ñPorque toda mulher gosta de uma 

frescurinha!ò; ñNada ® melhor do que um visual leve e refrescante.ò; ñVoc° sentir§ sua pele suave, 

fresca e hidratada.ò. 

Seguem nas Imagens 1,2 e 3, apresentadas pela marca na campanha do novo produto. As 

figuras representam o apelo realizado na mídia televisiva, outdoor e revistas respectivamente. 

 

 

Imagem 1. Imagens apresentadas em campanha televisiva 

 

Além do visual, a marca investiu em uma trilha sonora que tem a intenção de ativar o 

sentimento de calma, limpeza e frescor do consumidor. 
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Imagem 2. Campanha em outdoor 

 

 

Imagem 3. Campanha apresentada em revistas 

 

3.2. PESQUISAS E DESENVOLVIMENTO PARA PRODUÇÃO 

 

O processo de lançamento de um novo produto envolve a necessidade de uma análise para 

verificar quais serão os custos e os reais benefícios deste para a companhia. Antes de iniciar a 

produção, deve ser realizada uma pesquisa de desenvolvimento e execução, que envolve áreas de 

engenharia, jurídica, ambiental, técnica, entres outras. O trabalho em questão não se aprofundará 

nesses fatos e sim nas práticas de estratégias utilizadas para tanto.  
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4. RESULTADOS 

 

Os resultados apresentados através do lançamento do novo produto foram positivos para a 

empresa. Os objetivos estipulados pela empresa durante o planejamento do lançamento do novo 

produto foram em grande parte atingidos ou até superados.  

A empresa obteve um incremento de share maior que o esperado, um melhor posicionamento 

de mercado e uma expectativa ainda maior do que a do lançamento do produto continuar crescendo.  

Para o lançamento de um novo produto é fundamental uma análise de todas as forças que 

atuam no setor, sendo essas: clientes, concorrentes atuais e entrantes, substitutos, fornecedores. E, 

além disso, procurar vantagens competitivas inovadoras para obter sucesso na disputa.  

Foi possível visualizar essas características no caso apresentado durante todo o planejamento 

do novo produto, sendo realizadas pesquisas para verificar a situação do mercado, analisando o 

poder e as ações da concorrência e as oportunidades de crescimento, quais eram as necessidades e 

os anseios dos consumidores, e através disso elaborar uma campanha de marketing. 

É indispensável uma decisão cuidadosa sobre o segmento a conquistar ou ampliar, sobre o tipo 

de negócio que se pretende montar, bem como uma avaliação das tendências mundiais da moda e 

das tecnologias que substituem produtos existentes. Foi possível verificar que um bom produto não 

basta, há necessidade de que a marca certifique-se de que esteja posicionada corretamente, seja bem 

divulgada e que tenha uma estratégia de segmentação geográfica, atendendo às necessidades dos 

consumidores potenciais de uma região específica. 

Embalagem e inovação são pontos muito importantes no setor de cosméticos, que é regido por 

tendências muito acentuadas e pela moda, fazendo da mudança a única constante. Consumidores 

estão sempre buscando novidades, o que os torna vulneráveis a marcas concorrentes e novos tipos 

de produtos. Logo, a identificação do público-alvo torna-se fundamental. Não obstante, o setor 

possibilita pouco espaço para competição por preço, o que faz com que a diferenciação do produto 

pese bastante na hora da compra. 

O consumidor brasileiro de cosméticos busca um relacionamento com a personalidade da 

marca. O setor de cosméticos cresce constantemente no Brasil e, com isso, surgem muitas novas 

opções de negócios, mas também muitos desafios para quem quer garantir o sucesso. 

No estudo de caso apresentado, a empresa é detentora de marca relativamente forte que já está 

inserida no mercado e tem boa reputação, realiza um apelo junto ao público-alvo com produtos que 

respondem aos anseios do mercado consumidor, que desejava protudos com uma consiciencia 

inovadora e refrescante, por isso obteve sucesso. 



 

Caderno de Engenharia de Produção do Mackenzie 14 

Além do fato da empresa não ter investido altas quantias para o lançamento, pois ela já 

possuía produtos similares na linha de produção e não precisou criar novas instalações. Em relação a 

linha de hidratantes corporais já existente,  o investimento realizado para o lançamento do novo 

produto foi a alteração de fragrância e mudança de cor da embalagem. 

 

5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

As novas técnicas e estratégias criadas atualmente com a finalidade de auxiliar empresas a 

acompanhar as transformações tecnológicas e modificações econômicas mundiais tornam-se 

fundamentais para que estas continuem na disputa pelo mercado. Através da realização desse 

trabalho, foi possível verificar que os efeitos das constantes inovações são importantes para o futuro 

da empresa. 

Para uma empresa obter sucesso, deve estar preparada para as mudanças que ocorrem no 

ambiente interno e externo, disposta a inovar e correr riscos. Uma estratégia de inovação que pode 

ser utilizada, é o lançamento de um novo produto. Isso demanda  algumas análises de mercado, dos 

competidores e dos clientes, entre outros. 

Devido a influência dos concorrentes na aplicação da estratégia de lançamento de novos 

produtos, o estudo de caso realizado no setor de beleza e higiene pessoal permitiu uma melhor 

visualização de alguns aspectos fundamentais de comportamento para obter-se sucesso no 

lançamento de novos produtos. 

No momento da compra de um produto de beleza e higiene pessoal, uma das preocupações do 

consumidor é com o efeito deste em sua aparência. Desta forma, a utilização de uma marca de boa 

reputação, por apresentar sempre resultados positivos em seus usuários, auxilia a penetração do 

novo produto no mercado. 

Analisando as ações adotadas pela empresa, em estudo para o lançamento de um novo 

produto, é possível identificar as bases para o de sucesso da empresa.  

Primeiro, o time responsável pela inovação realizou reuniões e consultas com os principais 

gestores da companhia para averiguar qual seriam as vantagens de lançar um novo produto. A 

opinião desses gestores foi baseada no histórico da empresa e nas diferentes experiências já vividas. 

Esse fato identificou a influência dos executivos na tomada de decisão da empresa. 

Seguindo o processo de identificação das bases para o sucesso, a empresa elaborou a nova 

estratégia de acordo com sua missão. O fato da empresa já ter definido anteriormente sua missão, 
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facilitou o trabalho da equipe de inovação, pois todos os funcionários sabiam qual era o objetivo da 

empresa. 

A estratégia de lançamento de um novo produto está de acordo com a missão da empresa, pois 

inovando é possível levar vitalidade para o dia-a-dia dos clientes e atender suas necessidades 

diárias. 

Outro fator relevante foi a importância dada aos concorrentes e à situação do mercado em que 

o produto está inserido. Foram realizadas pesquisas de mercado indicando a possibilidade de 

expansão do setor e pesquisas com os concorrentes, estudando quais seriam suas ações para auxiliar 

na criação de estratégias ofensivas que resultaram em uma posição mais sustentável para a empresa. 

Demonstrando sua visão empreendedora, a empresa utilizou uma marca já existente que 

possuía consumidores fiéis, e o fato de estar competindo em um bom mercado em fase de 

crescimento, para lançar o novo produto. Esses fatores combinados auxiliaram a positiva aceitação 

desse novo produto devido a confiabilidade dos clientes na marca e na qualidade oferecida. 

Uma das estratégias do projeto foi o baixo custo de produção, pelo fato do novo produto ser 

uma variante de uma linha já existente e não necessitar de grandes investimentos para produzi-lo. 

Até mesmo os custos com veiculação de publicidade tendem a ser menores, pois o produto já tem 

uma referência no mercado e não precisa de grandes projetos de propaganda. Desta forma, a 

publicidade aplicada ao produto serviu apenas como impulso de vendas. A campanha criada 

auxiliou na venda da idéia de leveza, refrescância e estilo feminino.  

O diferencial da estratégia publicitária aplicada é que ela se apoiou em uma campanha da 

marca já existente e reduziu a necessidade de fortes investimentos na fase de lançamento de um 

novo produto. De acordo com o conceito de ciclo de vida do produto, as fases de introdução e o 

crescimento geralmente exigem grandes investimentos em publicidade e a maturidade necessita de 

campanhas que auxiliem a manutenção do produto em relação ao nível de vendas. Desta forma o 

novo produto já está com uma campanha na fase madura. 

Todo o lançamento de novos produtos exige um estudo para encontrar as necessidades e saber 

exatamente o que o cliente quer. Após determinadas as necessidades dos clientes é possível 

trabalhar com o foco estabelecido, direcionado ao público correto. No caso da nova linha de 

hidratantes corporais, o público-alvo está na faixa de 20 à 35 anos, é um tipo de consumidor mais 

flexível que adere mais facilmente à mudanças, porém deve-se ter cuidado, pois, esse tipo de 

consumidor é mais difícil de fidelizar. 

A empresa utilizou conceitos de novas tecnologias a seu favor. Ou seja, criou uma nova 

fórmula que se tornou responsável pela diferenciação do produto, tendo conhecimento que um dos 
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fatores mais críticos para o sucesso é acompanhar as tendências do mercado. No caso, mulheres 

com perfil jovial e sempre à procura de produtos com melhor qualidade e resultados. 

Desta forma, a grande estratégia foi estabelecida baseada em estudos, análises e diferentes 

opiniões. A inovação foi aplicada com energização e alinhamento adequado, possibilitando o 

sucesso do novo produto.  

De acordo com objetivos específicos estipulados, foi possível desenvolver um trabalho 

estruturado que permitiu um melhor entendimento sobre estratégias competitivas. A realização do 

levantamento bibliográfico sobre gestão estratégica, estratégias competitivas, ciclo de vida de um 

produto, missão, finalidade da empresa, público-alvo, fatores críticos de sucesso e marketing, 

facilitaram o entendimento do assunto, aumentando mais o desejo de conhecer alguns dos principais 

aspectos levados em consideração no momento de criar estratégias para uma empresa. 

Após a realização do trabalho e as análises do estudo de caso relacionado ao lançamento de 

um novo produto de beleza e higiene pessoal, a teoria se tornou mais clara e real. Os conceitos 

apresentados no referencial teórico foram fundamentais na realização do estudo para o lançamento 

de um novo produto. Também foi possível identificar as vantagens competitivas da empresa, de 

acordo com a postura adotada para inovar, continuar crescendo e aumentar o seu market share. 
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Resumo 

Este trabalho apresenta uma proposta para a aplicação das principais ferramentas de 

gerenciamento de projetos abordadas pelo Project Management Institute (PMI), na condução de 

eventos extracurriculares, em particular ao evento intitulado Semana de Engenharia da 

Universidade Presbiteriana Mackenzie. Acredita-se que a Gestão de Projetos poderá trazer 

benefícios qualitativos na organização dos eventos. 

 

1. INTRODUÇÃO  

 

O que se espera de qualquer empresa inserida no atual cenário competitivo é que entregue os 

bens e/ou serviços vendidos no prazo acertado, com o custo combinado e visando uma excelência 

na qualidade que atenda às expectativas e necessidades de seus clientes. Entretanto, na maior parte 

das vezes, essa não é uma meta fácil de ser cumprida
 [1]

. Um programa de gerenciamento de 

projetos rigoroso pode proporcionar os métodos, os processos e os controles necessários para uma 

organização atender as exigências do mercado
 [2]

. 

O precário conhecimento sobre a implantação de metodologia de gerenciamento de projetos 

em ambiente acadêmico foi o que motivou a escolha do tema deste artigo.  

 

mailto:renatosakamoto@mackenzista.com.br
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Neste trabalho a metodologia de gestão de projetos será baseada única e exclusivamente no 

guia de boas práticas em gerenciamento de projetos do Project Management Institute (PMI), o 

Project Management Body of Knowledge (Guia PMBOK), e se dará através da aplicação de tais 

ferramentas no cotidiano administrativo do curso de Engenharia de Produção. Esta metodologia de 

gestão de projetos pode ser aplicada em qualquer segmento.  

 

 

2. VISÃO GERAL DE PROJETOS, GESTÃO DE PROJETOS, PMI E PMBOK 

 

2.1. Projeto 

 

Muitas empreitadas podem ser consideradas como projetos: a construção de edifícios, 

desenvolvimento de um sistema operacional, um programa espacial, entre outros
[3]

. Projetos 

também podem ser de curta duração e consumirem poucos recursos. Também podemos considerar 

como projetos realizações ligadas ao dia-a-dia das pessoas
[1]

.  

Projeto é ñum esfor­o tempor§rio empreendido para criar um produto, servi­o ou resultado 

exclusivoò
 [4]

, definição essa que sintetiza as principais características de um projeto. Sendo assim, 

projetos não são esforços contínuos e envolvem fazer algo que não tenha sido feito antes. São 

aplicados em diversas áreas do conhecimento humano, dentre os quais destacam-se: 

desenvolvimento de software, construção civil, estratégia militar, administração de empresas, 

marketing e vendas, engenharia aplicada e gestão da qualidade. 

 

2.2. GESTÃO DE PROJETOS 

 

A gestão de projetos surgiu como disciplina no início da década de 1960. Um dos grandes 

catalisadores deste acontecimento foi o Departamento de Defesa Americano, que no 

recrudescimento da guerra fria, desenvolvia projetos com elevado grau de complexidade e 

dispêndio de recursos que não podiam ser executados com as técnicas de gestão existentes. Depois 

do setor militar, outros segmentos como o da construção, o automotivo, o cinematográfico e o 

aeroespacial também foram grandes patrocinadores e dinamizadores da disciplina 
[5]

.  

Gest«o de projetos ñ® a aplica­«o de conhecimentos, habilidades, ferramentas e t®cnicas ¨s 

atividades do projeto, a fim de satisfazer seus requisitosò, sendo o principal objetivo da gest«o de 
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projetos, assegurar que o trabalho seja realizado no prazo, dentro do orçamento, e de acordo com as 

especificações 
[3]

.  

 

2.3. O PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (PMI)  

 

O PMI é uma associação profissional sem fins lucrativos, que visa promover avanços nas 

técnicas de gerenciamento de projetos através da qualificação profissional de seus associados. Ele 

possui representações locais, denominadas Chapters. Existem em torno de 200 ao redor do mundo. 

No Brasil existem Chapters do PMI em São Paulo, Rio de Janeiro, Minas Gerais, Paraná, Rio 

Grande de Sul, Distrito Federal, Bahia, Pernambuco, Amazonas e em Santa Catarina 
[6]

.  

  

2.4. O PROJECT MANAGEMENT BODY OF KNOWLEDGE (PMBOK)  

 

O PMBOK tem como principal objetivo identificar o conjunto de boas praticas utilizadas no 

gerenciamento de projetos, tendo sido publicada pelo PMI 
[4]

.  

Nesse guia, o gerenciamento de projetos é dividido em nove áreas de conhecimento que estão 

descritas na tabela 1. Cada uma dessas áreas possui sua especificidade e uma abrangência própria, 

porém há uma integração contínua entre elas, conforme demonstrado na figura 1. 

 

 

TABELA 1  

Apresentação das nove áreas de Gerenciamento de Projetos do PMBOK 

Área de Conhecimento 
Descrição 

Gerenciamento da 

Integração 

Área que engloba os processos requeridos a fim de assegurar que 

todos os elementos do projeto sejam adequadamente coordenados e 

integrados, garantindo que o todo seja sempre beneficiado. 

Gerenciamento de 

Escopo 

Área que engloba os processos necessários para assegurar que, no 

projeto, esteja incluído só, e somente só, todo o trabalho requerido, 

para incluí-lo de maneira bem sucedida. 

Gerenciamento de 

Tempo 

Área que engloba os processos necessários para assegurar a 

conclusão do projeto no prazo previsto. É uma das áreas mais 

visíveis do gerenciamento de projetos. 

Gerenciamento de 

Custos 

Área que engloba os processos requeridos para assegurar que um 

projeto seja concluído de acordo com seu orçamento previsto. 

Gerenciamento da 

Qualidade 

Área que engloba os processos requeridos para assegurar que os 

produtos ou serviços do projeto irão estar em conformidade com o 

solicitado pelo cliente, ou contratante. 
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Gerenciamento de 

Recursos Humanos 

Área que engloba os processos requeridos para fazer uso mais 

efetivo do pessoal envolvido com o projeto. 

Gerenciamento das 

Comunicações 

Área que engloba os processos requeridos para assegurar que as 

informações do projeto sejam adequadamente obtidas e 

disseminadas. 

Gerenciamento de 

Riscos 

Área que visa planejar, identificar, qualificar, quantificar, responder 

e monitorar os riscos do projeto.  

Gerenciamento das 

Aquisições 

Área que engloba os processos requeridos para adquirir bens e 

serviços de fora da organização promotora. Também conhecido 

como Gerenciamento de suprimentos ou contratos. 

 

 

Figura 1. Processo integrado de gerenciamento de projetos com destaque para as nove áreas de 

conhecimento.  

 

3. OBJETIVOS DO TRABALHO  

 

O objetivo geral deste trabalho é aplicar as ferramentas de gerenciamento de projetos na 

implementação de uma metodologia que visa solucionar problemas gerenciais em um ambiente 

acadêmico no nível de coordenação e assistência de direção de curso. Para isso, foi utilizada a 

abordagem de gerenciamento de projetos descrita no Conjunto de Conhecimentos em 

Gerenciamentos de Projetos (Guia PMBOK) do PMI. 

Além disso, como objetivo específico, espera-se realizar a comparação da metodologia 

proposta neste trabalho eventos como a Semana de Engenharia com a utilizada na I Semana de 

Engenharia de Produção, que ocorreu em 2006. 
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4. PROPOSTA DE APLICAÇÃO NA UNIVERSIDADE  

 

Para a aplicação dos conceitos de gerenciamento de projetos em ambiente acadêmico foi 

escolhida a Semana de Engenharia, que é realizada nos meses de agosto de cada ano.  

A programação incluiu palestras e workshops ministrados por executivos e professores, e tem 

como público alvo os alunos da Escola de Engenharia da Universidade Presbiteriana Mackenzie. 

A estrutura mínima para a realização do evento será de uma equipe composta de um 

coordenador, três professores PPI (Professor Período Integral), um professor PPP (Professor 

Período Parcial) e uma secretária. Será importante a participação de outros professores e de alunos, 

através do centro acadêmico (CAHL), no processo. 

 

4.1. APLICAÇÃO DOS PROCESSOS 

 

Obviamente é impossível aplicar todas as recomendações apresentadas no PMBOK, pois o 

evento escolhido não possui todas as características abordadas em um projeto, como as restrições 

políticas e não tem um grau de complexidade que exija um controle mais apurado. Sendo assim, 

após realizar o mapeamento dos processos utilizados no evento, pode-se notar que é possível aplicar 

apenas 14 dos 44 processos recomendados pelo PMBOK. Estes processos são mostrados na tabela 

2. 

TABELA 2  

Mapeamento dos processos utilizados no evento 

Processos da área de 

conhecimento 

Grupo de processos de gerenciamento de projetos 

Grupo de 

processos de 

Iniciação 

Grupo de 

processos de 

planejamento 

Grupo de 

processos 

de 

execução 

Grupo de 

processos de 

monitoramento 

e controle 

Grupo de 

processos de 

encerramento 

4. Integração do 

gerenciamento de 

projetos 

4.1 Desenvolver 

o plano de 

abertura 

    

5. Gerenciamento do 

escopo do projeto 
 5.3 Criar EAP    

6. Gerenciamento do 

tempo do projeto 
 

6.1 Definição das 

atividades. 

6.2 Sequenc. das 

atividades. 

6.3 Estimativa de 

recursos da atividade. 

6.4 Estimativa de 

duração da atividade 

6.5 Desenv. do 

cronograma  

 
6.6 Controle do 

cronograma 
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7. Gerenciamento de 

custos do projeto 
     

8. Gerenciamento da 

qualidade do projeto 
     

9. Gerenciamento de 

recursos humanos do 

projeto 

   
9.4 Gerenciar a 

equipe do projeto 
 

10. Gerenciamento 

das comunicações do 

projeto 

     

11. Gerenciamento 

de Riscos do Projeto 
 

11.2 Identificação dos 

riscos do projeto. 

11.3 Analise 

qualitativa dos riscos. 

11.4 Analise 

quantitativa dos 

riscos. 

11.5 Planej. de 

respostas a riscos. 

 
11.6 Monitoram. e 

Controle dos riscos 
 

12. Gerenciamento 

das aquisições do 

projeto 

     

 

 

4.1.1. Aplicação dos processos de gerenciamento da integração 

 

São sete os processos descritos no PMBOK que contemplam a área de gerenciamento da 

integração. Neste trabalho, é possível aplicar o processo 4.1 (desenvolver o plano de abertura do 

projeto), conforme mostrado na figura 2.  
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Figura 2. Termo de abertura do projeto II Semana de Engenharia. de Produção. 

 

O Termo de abertura do projeto foi desenvolvido pelo coordenador do evento, que utilizou 

informação retirada da I Semana de Engenharia de Produção que ocorreu em 2006. 
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4.1.2. Aplicação dos processos de gerenciamento do escopo 

    

Dos cinco processos apresentados pelo PMBOK, é possível aplicar apenas o processo 5.3 

(criação do EAP), conforme figura 3.  

 

Figura 3. EAP do projeto II Semana de Engenharia de Produção. 

 

Para a criação da EAP, será realizado um brainstorming com os membros da comissão 

organizadora do evento, a fim de se levantar todos os pontos necessários para a execução do evento. 

Em seguida, todos os pontos em comum serão agrupados em grupos maiores para facilitar o 

gerenciamento dos mesmos. Será utilizado, como ponto de partida para levantamento dos pontos, a 

I Semana de Engenharia de Produção realizada em 2006. 

 

4.1.3. Aplicação dos processos de gerenciamento do tempo 

 

Devido ao fato de que esse estudo ocorre essencialmente nas fases de planejamento e 

controle, nota-se a total aplicabilidade dos processos de gerenciamento do tempo neste trabalho. Os 

processos 6.1 ï Definição da atividade, 6.2 ï Seqüenciamento da atividade, 6.3 ï Estimativa de 

recursos da atividade, 6.4 ï Estimativa de duração da atividade, 6.5 ï Desenvolvimento do 

Cronograma, podem ser visualizados na figura 3. 
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Figura 4. Cronograma do projeto ï Fase Preparação. 

 

4.1.4. Aplicação dos processos de gerenciamento dos recursos humanos 

 

Dos quatro processos apresentados na área de gerenciamento de recursos humanos, apenas o 

processo 9.4 (Gerenciar a equipe do projeto) será aplicado neste trabalho. Os recursos do projeto são 

professores do curso de engenharia de produção que terão funções e responsabilidades atribuídas 

para a realização do evento em questão. O acompanhamento do desempenho, bem como do status 

do projeto serão gerenciados através de reuniões semanais com a comissão organizadora. Nessas 

reuniões serão discutidas soluções para os possíveis problemas relatados pelos participantes, 

mudanças de diretrizes que visem melhorar o desempenho do projeto, além do desempenho de cada 

um na condução de suas respectivas atividades principalmente durante o decorrer das fases de 

planejamento e execução. 
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4.1.5. Aplicação dos processos de gerenciamento dos riscos 

 

Neste trabalho será aplicado cinco dos seis processos de gerenciamento dos riscos 

apresentados no PMBOK, sendo eles: 11.2 (identificação dos riscos), 11.3 (análise qualitativa de 

riscos), 11.4 (análise quantitativa de riscos), 11.5 (planejamento de respostas a riscos) e 11.6 

(monitoramento e controle de riscos). Todos eles são controlados através de uma única ferramenta 

denominada Risk Log, que pode ser visualizada nas figuras 5 e 6. A identificação dos riscos pode ser 

visualizada na coluna Descrição, e o planejamento de respostas a riscos pode ser vista na coluna 

Medidas de Contenção. 

 

Figura 5. Risk Log : Aplicação do processo de gerenciamento de riscos. 
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Figura 6. Matriz de impacto vs. Probabilidade de ocorrência: Mapeamento e determinação da 

severidade de cada risco. 

  

Na figura 5, para cada risco identificado pela equipe do projeto são registrados: 

identificação, responsável pela sua mitigação, classificação quanto à intensidade de impacto e 

probabilidade de ocorrência, possíveis medidas de contenção e mitigação, deadline, ou seja, a data 

limite que deve ser mitigado e seu status (aberto ou fechado). 

A figura 6 apresenta de forma gráfica uma visão geral de todos os riscos do projeto. É 

mostrado o grau de severidade do risco (alto, médio ou baixo) que é determinado através do 

relacionamento de severidade e impacto que variam entre 0 para o mais baixo e 5 para o mais alto.  
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Através da utilização da matriz de riscos é possível se analisar o posicionamento exato dos riscos do 

projeto, além de mostrar a tendência de sucesso ou fracasso do evento. 

 

5. POSSÍVEIS BENEFÍCIOS 

 

Conforme descrito anteriormente, esta seção destina-se a comparar a proposta apresentada 

neste trabalho com o gerenciamento da I Semana de Engenharia de Produção, que ocorreu em 2006, 

destacando-se os principais benefícios trazidos pela aplicação da metodologia de gerenciamento de 

projetos proposta pelo PMI. Todos os benefícios citados abaixo foram levantados em entrevista 

informal com a antiga coordenadora do curso de Engenharia de Produção, que conduziu o evento 

naquela data. Segundo a coordenadora, os principais benefícios que podem ser conseguidos com a 

adoção da metodologia, são: 

a) Com relação ao aspecto TEMPO: A mensuração aproximada de quanto tempo é necessário para 

o planejamento e a execução das atividades relacionadas ao projeto, levando-se em consideração 

todas as premissas e quantidades de recursos disponíveis. O controle apurado dos prazos e do 

reporte de progresso e desempenho durante as reuniões semanais de status. Durante o evento de 

2006, todos os tipos de controle utilizados eram centralizados sob o gerenciamento da 

coordenadora do curso, o que gerava stress e sobrecarga de trabalho. 

b) Com relação ao aspecto ESCOPO: Controle apurado do escopo do projeto. Em 2006, como não 

havia esse controle, todas as oportunidades que apareciam e se mostravam ser convenientes 

eram levadas em conta e entravam no escopo do evento. Um exemplo prático desse fato foram 

os coffe-breaks oferecidos aos alunos e palestrantes, fato que não foi bem sucedido e virou um 

grande problema de difícil solução e controle durante o evento. 

c) Com relação ao aspecto RECURSOS: Definição clara dos procedimentos, papéis e 

responsabilidades de todos os envolvidos no processo de gerenciamento do evento. Em 2006, o 

evento foi planejado e executado por apenas uma pessoa. Assim, possíveis atividades de apoio 

requeridas por ela, não eram encaradas com responsabilidade dos envolvidos, gerando atraso no 

prazo de entrega das atividades. Outro beneficio que pode ser exemplificado, foi o envolvimento 

participativo de toda a comissão organizadora.  

d) Com relação ao aspecto RISCOS: Maior controle sobre os imprevistos que podem ocorrer 

durante o evento, através de sua classificação como risco do projeto. Esse controle não foi 

realizado na semana de engenharia de 2006, entretanto por sorte, nenhum imprevisto que 

atrapalhasse o desenrolar do evento ocorreu. 
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6. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Este projeto teve início motivado pela falta de exemplos disponíveis na literatura acerca da 

aplicação de gerenciamento de projetos no setor acadêmico. Foram apresentadas as boas práticas 

propostas pelo PMI e, posteriormente, foi sugerida uma aplicação desses conceitos em um evento 

extracurricular denominado II Semana de Engenharia de Produção, que ocorreu em Maio de 2008. 

Foram descritos os aspectos a serem considerados para garantir com sucesso a realização dos 

objetivos e benefícios esperados pelos stakeholder, ou as partes interessadas desse evento. Em 

relação à equipe do projeto, pode-se considerar que é altamente qualificada para conduzir este 

trabalho, em especial por acumular experiências em eventos similares dentro e fora da 

Universidade. 

Verificou-se que a gestão de projetos se mostra como uma ferramenta muito valiosa nas 

decisões de planejamento, execução e controle, principalmente no que diz respeito a escopo, riscos 

envolvidos, quantidade de recursos e tempo necessários para a condução de qualquer projeto. 

A não aplicabilidade de todos os processos do PMBOK se deu devido ao fato de que ele 

apresenta mais do que as ferramentas necessárias para a realização e controle deste evento. A 

principal preocupação deste trabalho foi garantir uma melhor utilização dos recursos necessários 

para a realização do evento, garantindo assim a repetição do sucesso ocorrido durante a I Semana 

de Engenharia de Produção de 2006.  

A elaboração deste trabalho permitiu o estudo de uma área muito procurada pelo mercado de 

trabalho e que vem crescendo exponencialmente na última década.  
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Resumo 

Este trabalho tem como finalidade fortalecer o conhecimento dos fatores humanos na 

qualidade de produtos e serviços. Uma busca pela excelência tanto do produto final, do serviço 

fornecido, como da qualidade de vida do profissional, objetivando a influência do ambiente de 

trabalho na capacitação do profissional e em sua interferência na produtividade e na qualidade. O 

ambiente é fortemente estudado, de forma a entender os principais requisitos que podem interferir 

de forma positiva na capacitação humana e conseqüentemente, na qualidade e na produtividade de 

uma organização. 

 

Abstract 

This work has as purpose to fortify the knowledge of the human factors in the quality of 

products and services. A search for the excellence in products and services as in the professionals 

life quality, objectifying the environment influence in the professionals qualification and its 

interference in the productivity and quality. The environment is studied in order to understand  the 

requisites that interfere in a positive way in the human capability and consequently in the quality 

and productivity of an organization.   

 

1. INTRODUÇÃO  

 

Este é um estudo que retrata a inigualável importância do fator humano, contribuindo 

ativamente para a obtenção ou não da qualidade e da produtividade, analisando a influência do 

ambiente de trabalho na capacitação humana. 

mailto:renatosakamoto@mackenzista.com.br
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Produtividade e qualidade são indicadores que demonstram o quanto uma organização pode 

ter sucesso no mercado no qual está estabelecida. Por esse motivo, as empresas almejam 

compreender e analisar os fatores os quais influenciam ativamente estes indicadores. 

Dentre todos esses fatores, a capacitação da mão-de-obra utilizada é a que define a tendência 

de aumento ou queda da produtividade e da qualidade. Por mais tecnologia que uma organização 

possa ter, quem manipula as máquinas e toma as decisões são as pessoas. O futuro da produtividade 

est§ atrelado com o trabalhador do conhecimento: ños ativos mais valiosos de uma empresa do 

século XX eram seus equipamentos de produção. Os mais valiosos ativos de uma instituição do 

s®culo XXI, seja empresa ou n«o, ser«o seus trabalhadores do conhecimento e sua produtividade.ò 

[1]
 

Portanto, é importante analisar os fatores do ambiente que influenciam o desempenho do 

profissional, na maximização da qualidade, na produtividade gerada e no desenvolvimento das 

pessoas. 

A intenção deste estudo, é justamente criar um modelo que contenha os agentes que 

influenciam a capacitação do fator humano. Modelo tal, que provoque e estimule a disseminação do 

conhecimento sobre o quanto se pode direcionar as organizações para a excelência dos profissionais, 

independentemente do nível hierárquico no qual eles se encontram, resultando na qualidade de vida 

no trabalho e conseqüentemente na qualidade dos produtos e serviços, proporcionando 

produtividade e a maximização da satisfação dos clientes, fornecedores, empregados e 

empregadores, ou seja, maximizando a satisfação da sociedade. 

 

2. QUALIDADE  

 

O termo qualidade é um conjunto de atributos (desempenho, confiabilidade, atendimento e 

qualidade percebida, por exemplo), os quais proporcionam o máximo de satisfação a quem o 

produto atende 
[2]

. Além de constituir tais atributos e a ausência de falhas, a qualidade é determinada 

principalmente pela qualidade do projeto e pela qualidade da fabricação, e é determinada pelo 

desempenho individual dos funcionários e dos departamentos 
[3], [4]

. O conceito qualidade foi 

convertido para a questão: como atingi-la e como executá-la. Por tal motivo, ao longo do século 

passado constatou-se uma série de mudanças de conceitos e na execução da qualidade 
[1]

. 
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2.1. A EVOLUÇÃO E A TENDÊNCIA ATUAL DA QUALIDADE.  

 

De forma dinâmica, a evolução da qualidade ocorreu do fruto da interação dos diversos fatores 

que compõem a estrutura organizacional, sendo a revolução industrial o grande impulso da 

necessidade das melhorias dos processos, assim como da melhoria da produção e do produto. 

Ressalta-se que o conceito de qualidade é extremamente antigo, mas só recentemente surgiu como 

função da gerência e para o sucesso estratégico. Conforme a Figura 1, observa-se o rápido 

desenvolvimento nesta área. 

 

 

Figura 1. A Evolução da Qualidade 

 

A diferença principal entre a abordagem do início do século XX e a atual, é que a qualidade 

agora está associada às necessidades e anseios dos clientes. Seja qual for o porte da empresa, 

observam-se programas da qualidade e de melhoria de processos, os quais refletem nos bens de 

consumo. Por isso, é necessário estar sincronizado com o elemento humano, para que a qualidade 

represente um grande diferencial no processo 
[5]

. Ou seja, é fundamental que o gestor entenda tanto 

de pessoas como do negócio da empresa, para conseguir desenvolver estratégias em que haja um 

efetivo desenvolvimento das pessoas, no sentido de melhorar o negócio em que a organização está 

inserida 
[6]

. 

Isso resulta no amadurecimento da sociedade, que vai exigir mais e terá condições de pagar 

por essa qualidade. A série ISO 9000 é um ótimo exemplo desse aprimoramento da qualidade, 

enfatizando a satisfação do consumidor e com diretrizes para indústrias específicas 
[7]

. O resultado 
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da melhoria da qualidade é a melhoria do todo, desde as vendas até a criação do produto ou serviço, 

gerando produtividade e lucratividade
 [8]

. 

  

3. PRODUTIVIDADE  

 

Produtividade significa medir a eficiência de um processo, a otimização dos recursos 

utilizados (matéria-prima, equipamentos, energia, capital entre outros), considerando outras 

variáveis, como as econômicas e do meio ambiente. A abordagem humanística de Elton Mayo, da 

teoria das relações humanas, inclui a influência de fatores psicológicos e sociais sobre a 

produtividade também, onde o desempenho do trabalhador está relacionado à gerência e ao grupo de 

trabalho 
[9]

. 

A racionalidade dos processos produtivos aumenta a produtividade, e tal racionalidade é 

conquistada com certificados pela norma da série NBR ISO 9000, e conseqüentemente por altos 

investimentos em novas tecnologias e nas pessoas, conforme ilustrado na Figura 2.  

As contribuições da certificação mostram que os maiores benefícios obtidos pelas empresas 

certificadas pela NBR ISO 9000 são: o incremento do nível de organização e controle internos e o 

aumento da satisfação dos clientes e funcionários, tornando as empresas mais competitivas e 

integradas mundialmente. Tomando como exemplo o caso brasileiro, no ano de 1990 havia 13 

empresas certificadas com a ISO 9000, passando a ter mais de 2.000 em 1998, atrelado com um 

aumento de 37% da produtividade 
[10]

.  

 

Figura 2. Produtividade e Qualidade na melhoria contínua do processo 
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Somente a conjunção das ações de qualidade e produtividade, atrelado às novas tecnologias e 

às pessoas, podem fazer com que os produtos ganhem força e ampliem sua participação no mercado. 

Portanto, é necessário investir tanto no aspecto tecnológico, por exemplo, em sistemas de 

informação (ERP e SAP), quanto no desenvolvimento do capital humano para o aumento da 

competitividade da empresa. 

Porém ocorre uma assimetria entre estes investimentos. Esse aspecto ocorre porque ainda é 

comum, empresários relacionarem a produtividade com os indicadores técnico-econômicos dos 

processos de produção e não vincular com indicadores relacionados às relações de trabalho, às 

condições de vida dos seus trabalhadores, como educação, saúde, habitação e às condições do meio 

ambiente 
[11]

. 

 

4. O INTER -RELACIONAMENTO DO FATOR HUMANO NA PRODUTIVIDADE E NA 

QUALIDADE  

 

A teoria das relações humanas, de Elton Mayo, no qual foi desenvolvido estudos sobre o 

homem e o seu comportamento nas organizações, identifica o homem econômico e o homem social 

com desejos, anseios e necessidades, porém foi Taylor, estudioso da administração científica que 

dedicou o trabalho valorizando as pessoas, verificando um grande aumento na capacidade e 

conseqüentemente alta de produção, desenvolvendo a massa trabalhadora 
[12]

. O estudo de Taylor 

apenas contribuiu para lançar a base sobre as quais pouco existia. É preciso saber aplicar o 

conhecimento desenvolvido do trabalho, dos trabalhadores e das atividades conjuntamente. A 

satisfação pessoal do trabalhador, desacompanhada de trabalho produtivo, é um fracasso, como 

também é um fracasso o trabalho produtivo que destrói a realização do trabalhador 
[13]

.  

Torna-se evidente que, se os executivos de uma organização não estiverem atentos para a 

qualidade de vida dos trabalhadores, existirão problemas para se conquistar a dedicação e o 

comprometimento dos mesmos. Pois é o fator humano que gera a riqueza e a confiabilidade de uma 

organização.  

 

4.1. FATORES ESSENCIAS DA INTEREÇÃO 

 

A excelência das empresas depende cada vez mais das oportunidades de aprendizado das 

pessoas que as integram e de um ambiente favorável ao desenvolvimento de suas potencialidades 

[14]
. Os fatores essenciais para a interação da maximização do fator humano na busca da excelência 

da produtividade e da qualidade são: a conscientização do trabalhador, o reconhecimento que o 
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mesmo recebe durante a sua jornada de trabalho, a sua auto-estima, auto-realização e o seu 

desenvolvimento durante a execução das tarefas. 

Verifica-se na Figura 3 como cada fator correlaciona-se diretamente com os resultados finais 

das tarefas realizadas. É importante destacar que para a maximização da capacitação humana é 

necessário ter os cinco fatores desenvolvidos e atrelados.  

 

Figura 3. Fatores essenciais para a capacitação humana 

 

Para desenvolver e manter a conscientização do profissional sobre o trabalho, o 

desenvolvimento nas tarefas, o ambiente favorável para que se obtenha reconhecimento, a auto-

realização de suas funções e auto-estima, é necessário lapidar tais fatores de acordo com as 

competências humanas. 

 

5. COMPETÊNCIAS HUMANAS  

 

Detectar, medir e desenvolver os conhecimentos, habilidades e atitudes necessárias para a 

realização de processos de negócio e atividades de trabalho, estão sendo adotados como principal 

metodologia de planejamento estratégico. Conhecimento organizacional contido nos produtos, 
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serviços, processos e ferramentas em conjunto com a cultura e os valores da empresa, dão o 

resultado da empresa, enquanto conhecimento mais habilidade mais atitude dão resultado 

mensurável para a empresa. 

 ñ... O conceito de competência é pensado como o conjunto de conhecimentos, habilidades e 

atitudes (capacidades humanas),...,é a tarefa e o conjunto de tarefas pertinentes a um cargo. Nesta 

linha, a gestão por competência é apenas um rótulo mais moderno para administrar uma realidade 

organizacional ainda fundada nos princípios do taylorismo-fordismo.ò
 [15]

.  

Deve-se focar tanto nas competências organizacionais como nas competências humanas, 

mapear as necessidades, avaliar, desenvolver, gerenciar continuamente e estimular o auto-

desenvolvimento das competências humanas 
[16]

.  

Para a ISO 9001:2000, a competência possui quatro dimensões: educação, habilidade, 

experiência e treinamento. Outras dimensões da competência são as aptidões (atributos físicos, por 

exemplo), os traços da personalidade (características inatas) e as atitudes que configuram o 

comportamento do indivíduo 
[16]

.  

Estas dimensões de competência são influenciadas pelo ambiente de trabalho, e de acordo 

com o estudo realizado, para atingir a maximização da capacitação humana é necessário estimar as 

competências humanas, com ênfase nos seguintes agentes de influência: escolaridade, experiência, 

habilidade, treinamento, local de trabalho e motivação.  

Tais agentes influenciam da seguinte maneira sobre a capacitação humana: 

  Escolaridade: Atrelada com o poder de inovação, de crescimento e aderências às tendências 

do mercado, presente aos novos estudos, às novas ferramentas, simulações e novas tecnologias. As 

inovações florescem em culturas aonde existe gestão de pessoas centrada na evolução pessoal do 

profissional, e esta evolução se encaixa com o desenvolvimento da educação não apenas do ser 

humano, mas de toda a organização. 

  Experiência: Alinhado com o conhecimento tácito, manter um grupo de profissionais e 

experiências enriquece a instituição, principalmente se forem profissionais polivalentes. Uma forma 

de retransmitir a experiência e enriquecer o capital intelectual é a utilização de fóruns de discussão 

nas empresas.   

  Habilidade: O foco pelo desenvolvimento da habilidade do profissional desencadeia na 

organização inteira, de forma a torná-la líder de mercado, pois dominará as técnicas bases, terá 

facilidade com inovações e principalmente reagirá mais rápido e ágil do que concorrentes durante 

possíveis crises. 
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  Treinamento: Processo que promove a competência profissional e a aderência da empresa 

com o trabalhador. Disponibiliza ferramentas nas quais o profissional possa correlacionar possíveis 

erros, as necessidades e metas da organização, a integração com todo o processo e a cadeia de valor, 

não unicamente em etapas isoladas das tarefas. 

  Local de trabalho: Deve ser moldado de acordo com o tipo de profissional, de forma flexível 

e personalizada. O meio onde o profissional passa grande parte das horas do dia deve propiciar 

estímulos e conforto para resultar na melhor capacitação humana e no favorecimento da 

produtividade e da qualidade, o local de trabalho deve ser moldado de acordo com os profissionais e 

não moldar os profissionais ao local e equipamentos. 

  Motivação: Um trabalho bem executado depende do talento diferencial. Para este talento 

emergir é necessário a verdadeira motivação pessoal. Proporcionar um ambiente estimulante é um 

fator que irá atrair e reter os bons talentos, porém é um desafio constante, pois as pessoas são 

diferentes, o ideal é criar um ambiente motivador, tornando-o sustentável. O desafio não está em 

motivar as pessoas, mas em construir um ambiente no qual as pessoas estejam dispostas a prestar 

sua máxima contribuição.  

Delineado o quão ativa ou passivamente essas competências atuam na capacitação humana, é 

importante focar como tais fatores influenciam no ambiente de trabalho. 

 

6. MODELO DOS FATORES DE INFLUÊNCIA DO AMBIENTE DE TRABALHO NA 

CAPACITAÇÃO DO FATOR HUMANO  

 

É necessário entender a potencialidade dos fatores que influenciam os pontos que maximizam 

ou minimizam a capacitação do fator humano em uma organização. 

 O trabalho de um conjunto de pessoas em produzir resultados pode ser representado pela 

multiplicação da quantidade de trabalho realizado em homens-hora (T), multiplicado pela habilidade 

das pessoas (H), multiplicado pelo moral do grupo ï motivação (M) elevado a um fator exponencial 

(n), este que pode ser considerado fator pontual na percepção do profissional, seja de forma positiva 

ou negativa. Pode-se representar o ñpoder do grupo de pessoas de produzir resultadosò (P) pela 

seguinte Equação (1) empírica:  

                                 P = T x H x M
n
                                                                    (1) 

Considerando que a quantidade de horas trabalhadas (T) seja regida por contrato de trabalho, 

uma das funções do gerente é impulsionar constantemente a habilidade (H) das pessoas, por meio de 

treinamentos e educação, mediante tentativas de elevar o moral (M) do profissional, criando um 

local de trabalho onde os funcionários tenham liberdade de serem espontâneos e terem iniciativas 
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[17]
. Considerando a potencialidade de H, M e n, tem-se o modelo Reis dos fatores de influência do 

ambiente de trabalho na capacitação do fator humano, ilustrado na Figura 4. 

 

Figura 4. Modelo Reis: Fatores de influência do ambiente na capacitação do fator humano. 

 

O modelo aborda as dimensões de competências humanas, pois engloba as novas tendências 

de ferramentas de conscientização da qualidade e na busca de rentabilidade. Uma forma de 

aglomerar os pontos que atuam permanentemente na capacitação humana, seja de forma passiva 

como ativa. 

A quantidade de horas trabalhada, a habilidade das pessoas e o moral do grupo são 

influenciadas ativamente pelo nível de escolaridade dos profissionais, a experiência que este 

adquiriu com a prática, a habilidade no qual deve ser constantemente lapidada, os treinamentos 

fornecidos para renovar e aprimorar as exigências requeridas, o local de trabalho adequado e 

personalizado e a motivação dos profissionais. Atuando nestes fatores de competência humana cria-

se uma ñmolaò propulsora para a maximiza­«o da capacitação humana, gerando produtividade 

atrelada com qualidade das atividades executadas. 

Portanto deve-se criar um ambiente de trabalho no qual possa ser desenvolvido tais 

competências humanas, para que os profissionais tenham conscientização, reconhecimento, auto-

estima, auto-realização e desenvolvimento, tornando o ambiente próspero e sustentável.  
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Para a viabilidade desse modelo foram realizados três estudos de casos. 

 

7. ESTUDOS DE CASOS: A APLICAÇÃO DO MODELO EM EMPRESAS BRASILEIRAS  

 

Para este estudo foram realizadas pesquisas e entrevistas em empresas de grande porte, 

intercalando os resultados obtidos entre as mesmas, a fim de definir condições para extrair o melhor 

de uma equipe de trabalho, assim como do próprio indivíduo, seja na empresa, como na sociedade.  

Os nomes das empresas foram substituídos por nomes fictícios para manter a integridade das 

mesmas: 

a) empresa A - Multinacional do setor automobilístico;  

Entrevista realizada pessoalmente com o diretor de projetos de câmbios e engrenagens em dezembro 

de 2006. 

b) empresa B - Multinacional do setor alimentício; 

Entrevista realizada pessoalmente com o gerente da qualidade em junho de 2007. 

c) empresa C - Nacional do setor petroquímico; 

Entrevista realizada pessoalmente com o assessor do presidente em abril de 2007.  

Todas as entrevistas foram realizadas com profissionais de alto cargo hierárquico dentro da 

organização. A técnica empregada foi semi-estruturada, ou seja, procurou-se analisar a 

aplicabilidade do modelo Reis no contexto específico da empresa e um estudo da empresa como um 

todo, leitura das últimas notícias que saíram na mídia sobre a instituição, focando na parte de 

pessoas. 

O foco das perguntas foram as competências humanas e como as empresas se empenham e 

investem para desenvolvê-las, e o que esperam de retorno desses investimentos.  

 

7.1. RESULTADOS E COMPARAÇÕES 

 

Os resultados desse estudo seguem abaixo, alocados em quadros pelos tipos de competência 

(habilidade, treinamento, escolaridade, experiência, motivação e local de trabalho).  

Cada quadro apresenta uma comparação do coletado nas empresas entrevistadas com o que se 

pode considerar modelo ideal para fortalecer a conscientização do trabalhador, o reconhecimento do 

mesmo, a sua auto-estima e auto-realização, e por fim o seu amplo desenvolvimento.  

Habilidade: 

Empresa C: Petroquímica Esperado conforme referência: 
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Escolaridade: 

 

Experiência: 

 

Treinamento: 

Empresa A: 

Automobilística 

Empresa B: Alimentícia Esperado conforme referência:  

Å Convênios e Parcerias; 

Å Lapidar e reciclar a 

competência;  

Å Simples e complexos; 

Å Visão da cadeia de 

valor e das exigências.  

Å Simples e complexo; 

Å Aderir ao clima organizacional e as 

competências exigidas; 

Å Exigindo, cobrando e integrando.  

 

Local de trabalho: 

Empresa B: Alimentícia Esperado conforme referência: 

Å Criar o melhor ambiente; 

Å Obter o mínimo de erros possíveis.  

Å Depende da organização e dos profissionais; 

Å Propiciar ambientes padronizados; 

Å Extrair a excelência e a efetivação das tarefas. 

 

Motivação: 

Empresa A: Automobilística Esperado conforme referência: 

Å Gestão por competências; 

Å Aprimorar, desenvolver e atrair; 

Å Máxima execução das tarefas.  

Å Conduzir e desenvolver;  

Å Focar na escolaridade e experiência; 

Å Delinear a habilidade que o profissional tem a dispor. 

Empresa A: Automobilística  Esperado conforme referência:  

Å Exigência do nível de escolaridade; 

Å Implementação de ferramentas de 

qualidade e produtividade; 

Å Desenvolvimento das competências; 

Å Conhecimento tácito é fundamental.  

Å A sociedade deve fornecer a educação de alto padrão; 

Å  O governo brasileiro deve melhorar e aprimorar; 

Å As empresas devem fornecer treinamentos e estrutura. 

Empresa C: Petroquímica  Esperado conforme referência:  

Å Investimento na sociedade para torná-la 

sustentável e competitiva; 

Å Adere profissionais com experiência e 

capacidade; 

Å Atrair os jovens talentos sem perder de foco os 

experientes; 

Å Programas para tornar aderido às novas 

ferramentas de gestão de pessoas e competências; 

Å Alinhar as necessidades do mercado.  
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Å Não realiza programa de motivação; 

Å Estímulos para os profissionais; 

Å Diversas pessoas com diversos tipos de 

necessidades; 

Å Diversos tipos de pessoas exigem mais de gestores  

Å Estímulos para gerar a liberdade e a autonomia para 

compor um time conscientizado, reconhecido e 

desenvolvido. 

 

Conclui-se que ocorre uma conscientização do mercado sobre a importância do capital 

humano para a melhoria do desempenho da empresa. Os representantes das empresas entrevistadas 

reportaram o efetivo conhecimento sobre o assunto e sobre melhorias.   

Portanto, diante do desenvolvimento e da atitude dos empregados é possível tornar o ambiente 

favorável, onde prospere a maximização da qualidade de produtos e serviços prestados e em 

produtividade, que favoreça a sustentabilidade do negócio e a melhoria não apenas da organização, 

como de toda a sociedade, da qual faz parte. 

 

8. CONCLUSÃO 

 

O ambiente onde uma organização está aderida interfere na capacitação dos profissionais, 

afetando diretamente os resultados da efetivação da qualidade desenvolvida e a produtividade final. 

Qualidade tal que resulta na maximização da produtividade e na aderência no mercado a qual está 

inserida. Para atingir a excelência da qualidade é preciso voltar os olhos para quem manuseia, 

manipula e molda os produtos e serviços. Ou seja, é necessário focar nas pessoas para atingir a tão 

desejada excelência e retornos duráveis para a organização. Tais retornos podem ser lucrativos tanto 

em número, quanto em desenvolvimento de pessoas. 

A máquina está se adequando às pessoas e a diferença mais marcante com o passado é o 

respeito à individualidade dos profissionais; tal respeito é essencial para estimular o 

desenvolvimento das pessoas. Tais estímulos devem resultar em cada profissional a conscientização 

da efetividade de seu trabalho, o reconhecimento da equipe na qual está aderida, a auto-estima por 

fazer tais atividades, a auto-realização naquilo que faz e o desenvolvimento tanto profissional como 

pessoal. Tudo dependendo do quão está moldado ao ambiente e estabelecido como interfere nas 

competências humanas. 

O desenvolvimento das pessoas aumenta paralelamente com a capacitação da organização 

como um todo. Quem faz qualidade são as pessoas, quem faz a produção são as pessoas. Tudo está 

assentado em cima de pessoas, por isso a qualidade pessoal é fundamental para o enriquecimento 

não apenas dos acionistas e profissionais, como de toda a organização. 

 

9. CONSIDERAÇÕES FINAIS 
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A preocupação com a gestão de pessoas e a valorização do capital humano é recente, por isso 

novas entrevistas, pesquisas e estudos podem agregar tanto para os profissionais, quanto para as 

empresas e para a sociedade em si. Tendo em vista tais pontos, para temas futuros de estudos na 

área de abrangência deste trabalho, apontam-se como sugestões: focar-se nos diversos tipos de 

profissionais e seu inter-relacionamento, abordar uma específica organização ou uma determinada 

função. Com estas sugestões espera-se contribuir impulsionando novas pesquisas e aplicações 

práticas em cada agente de influência na capacitação humana.   
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Resumo 

Este trabalho apresenta o desenvolvimento de um sistema simulador de situações empresariais, 

que procura reproduzir o processo de decisões estratégicas, semelhante as encontradas nas 

empresas. Para o desenvolvimento deste trabalho, estão sendo desenvolvidos aplicativos, para a 

utilização dos alunos e do professor/facilitador, baseados na WEB, para acesso local ou remoto. 

 

Abstract.  

This paper approaches the use of business games for training, using programs simulators of 

business, situations that try to reproduce the process of strategic decisions, in managerial 

environments. For the development of this research, applications are being developed, for the use of 

the students and of the professor, based on the WEB, for local or remote access. 

 

1. INTRODUÇÃO  

 

 Este trabalho apresenta uma metodologia que é utilizada em algumas empresas para 

treinamento de seus executivos e em umas poucas escolas no Brasil, e que pode ser utilizado para 

ensino das cadeiras de administração e gestão, dos cursos de graduação e pós-graduação de 

engenharia, administração de empresas, administração pública, economia, contabilidade e afins. 

 O paradigma aqui apresentado é a utilização de sistemas de simulação de ambientes 

empresariais, que através de uma competição entre grupos de alunos permita que os mesmos tomem 

decisões táticas e estratégicas e aprendam via raciocínio lógico ou via tentativa e erro. Esta 

abordagem é denominada Jogos de Empresa.  

mailto:renatosakamoto@mackenzista.com.br
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 Os Jogos de Empresa criam uma interação aluno e professor diferente da que ocorre 

em sala de aula, onde o professor passa a ser um facilitador conduzindo a experiência, um consultor 

avaliando as decisões tomadas e um gestor atuando sobre os parâmetros do jogo.  

 Os trabalhos deverão ser desenvolvidos em grupos de alunos, que formarão 

empresas, isto permitirá aos estudantes aprenderem também através da vivência em equipe, que 

naturalmente gera debates e controvérsias, que propicia o amadurecimento dos conhecimentos.  O 

grupo aprende de forma ativa e participativa, visto que só ele pode tomar as decisões de sua 

empresa, e não somente de forma passiva e impositiva convencional, fazendo assim com que o 

grupo seja o responsável pelo próprio aprendizado (FREITAS, 2002).  

 Para continuar participando das etapas subseqüentes ele tem obrigatoriamente que 

efetuar uma série procedimentos que levam ao conhecimento. São eles: O levantamento e a análise 

de problemas, a tomada de decisão e o controle dos resultados. 

 Os Jogos de Empresa têm se mostrado de grande utilidade e eficácia. Segundo 

Johnson (2002) esses jogos possibilitam que se realizem experiências e se aprendam as 

conseqüências de nossas decisões no futuro e em partes diferentes da organização (aprender 

fazendo).   

 Outra vantagem é que os jogos permitem que se erre, sem prejuízo financeiro para a 

empresa. Se o treinamento fosse ñon the jobò um erro teria custos, muitas vezes elevados. 

 Nenhum outro método permite simular situações de decisão tão produtivas e com 

tamanha participação dos alunos ou funcionários, afirma Kopittke (1992). Consegue-se uma 

atmosfera estimulante e o aprendizado de um grande número de conceitos, que somente seria 

possível em espaços de tempo bem maiores. 

 

2. TRABALHOS CORRELATOS  

  

 Os Jogos são praticados pelos seres humanos desde quando estes adquiriram 

inteligência, como pode ser visto em pinturas rupestres. As danças e os rituais tribais podem ser 

considerados como uma forma de simulação ou de jogos. Outros exemplos antigos são as 

competições entre Gregos e Romanos, o jogo do pião, cabo de guerra (meninos de Atenas), combate 

de arco e flecha (filhos dos nobres), jogos de tabuleiro (entre os Prussianos) (FERREIRA, 2000). 

 Os Jogos de Empresas originaram da Segunda Guerra Mundial, onde os militares 

utilizavam os jogos em treinamentos, definindo estratégias e táticas de combate. Por exemplo o 
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ñKRIEGSPIELEò, desenvolvido na Alemanha, e o ñTEWT-Tactical Exercise Without Troopsò, 

desenvolvido na Inglaterra (MENDES, 1997). 

 Em meados da década de 50, os Estados Unidos usavam os jogos de empresa para 

treinar funcion§rios do setor financeiro. Nesta mesma ®poca O ñTop Management Decision 

Simulationò foi lan­ado na Universidade de Washington, era o primeiro Jogo de empresa baseado 

em computador a ser utilizado em larga escala. 

 Os Jogos de Empresas chegaram ao Brasil em 1962 através da Escola de 

Administração de Empresas Getúlio Vargas, que utilizava um jogo desenvolvido pela Cie dês 

Machines Bull, pelo Centro Nacional de Computação Eletrônica, pela Universidade de Gronoble e 

pela Universidade de Sorbone. 

 Atualmente os Jogos de Empresas são aplicados para:  

Å Treinamento de pessoal;  

Å Desenvolvimento de pessoal;  

Å Avaliação de potencial;  

Å Em planejamento;  

Å Tomada de decisão e  

Å Formação de Administradores.   

 

3. METODOLOGIA  

  

 Os primeiros requisitos deste sistema são quanto à portabilidade e a comunicação. 

Deve ser possível de ser utilizado pelos alunos que utilizem quaisquer máquinas e sistemas 

operacionais, além de poderem utilizar locais que tenham acesso à internet. 

 Outro requisito é que o sistema simule uma empresa padrão, que permita que seja de 

qualquer ramo de atividade. Inicialmente não deverá ser definido um ramo especifico. 

 O jogo deve permitir que se tomem decisões táticas e estratégicas típicas de uma 

empresa. Estas decisões devem considerar a área geográfica de atuação, quantidade a ser produzida 

(de que?), quantidade de produtos a serem transferidos de área geográfica, o preço de venda, compra 

de matéria-prima, contratações e demissões de operários e vendedores, investimentos em 

propaganda e solicitação de empréstimos.  

 O Jogo de Empresas proposto é composto de dois módulos de acesso principais, o 

módulo aluno, que é acessado via internet e é basicamente um sistema de entrada e saída de dados. 
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Este módulo não efetua cálculos na máquina do aluno. Todos os cálculos são executados no servidor 

de aplicativo onde está sendo executado o programa. 

 Outro programa é o módulo servidor, que permite que este interaja com as decisões 

dos alunos e altere o nível de dificuldade, quando necessário. Este programa também é acessado 

remotamente pela internet (Figura 1).  

 

Figura 1. Arquitetura geral do sistema. 

 No servidor de aplicativo tem-se o acesso aos dois programas, módulos de segurança 

de acesso, os módulos de cálculo e a base de dados de todas as jogadas, de todos os participantes 

(Figura 2). 

 

Figura 2. Arquitetura de software do sistema. 

  A dinâmica estabelecida para o jogo é que cada fase corresponda a um 

trimestre de operações da empresa simulada, ou seja, cada fase simulará o resultado de um trimestre. 

Esta fase deve ser desenvolvida pelo facilitador e pelos alunos em um prazo de uma semana. Em um 

semestre letivo com 15 semanas de aulas deve ser possível que se desenvolvam 12 fases. Deve-se 

prever três semanas de treinamento inicial antes de se iniciar no jogo. 
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 No universo do jogo existem três áreas geográficas distintas, ou seja, o aluno 

precisará estudar as tendências de cada região para tomar suas decisões. É permitido a transferências 

de matéria-prima e produtos acabados entre as áreas. Na primeira fase do jogo existe fábrica apenas 

na área 1, mas é possível construir fábricas nas outras áreas (Figura 3). 

 

Figura 3. Disposição geográfica e deslocamentos de produtos. 

  

 O Jogo pode ser mais simples ou mais complexo, sendo a complexidade ajustada 

pelo facilitador nos parâmetros do jogo, a cada fase. Assim grupos que se desenvolvem mais 

rapidamente podem ter o nível de complexidade aumentado. Como são as próprias equipes que 

estabelecem o ambiente competitivo, não há uma solução ótima, cada jogo é diferente e os 

resultados variarão muito, dependendo da experiência e do nível dos participantes.  

 Da mesma forma é possível ajustar a complexidade do jogo no início, de forma a se 

iniciar com um ambiente de jogadas mais simples para estudantes de graduação e mais complexo 

para estudantes de pós-graduação e para executivos em reciclagem. 

 Por fim, as decisões de cada período de simulação são influenciadas pelo que 

aconteceu no passado e pelas previsões do que acontecerá no futuro. Por causa disso, cada equipe 

terá que aprender a conviver com os resultados das decisões anteriores, sejam eles bons ou maus. 

Eventualmente será necessário se alterar a estratégia em função de decisões erradas tomadas em 

fases anteriores. Os participantes são pressionados a cumprirem suas metas em tempo limitado, 

objetivando a tornar mais realístico o ambiente de tomada de decisões. 

 

3.1. Modulo aluno 

  

O módulo do aluno está dividido em duas rotinas:  
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Å Orçamento: que permite simular os trimestres posteriores ao atual, permitindo que o 

aluno manipule as variáveis do sistema para gerar a simulação do resultado. Esta 

rotina inclui relatórios trimestrais gerados em função das alterações das variáveis. É 

usada para cadastrar as decisões da equipe e efetuar simulações antes do fechamento 

do trimestre. Inicialmente o jogo permite que o aluno faça simulações de até quatro 

trimestres posteriores, avaliando os resultados de cada período. No decorrer do jogo, 

em função dos parâmetros fornecidos pelo facilitador, esta projeção ira se restringir, 

permitido estimar resultados dos próximos três, dois, um e em seguida nenhum 

trimestre. Isto é feito para obrigar a equipe montar o seu próprio sistema de 

orçamento empresarial, criando experiência na metodologia de cálculo e nas 

características das principais variáveis. 

Å Realizado: que apresenta os relatórios trimestrais dos períodos passados, mas não 

permite a alteração das variáveis. Esta rotina é informativa e tem o objetivo de situar 

o aluno com as informações históricas da empresa para este tomar as decisões dos 

próximos períodos. O jogo é inicializado com dados preliminares históricos do 4º 

(quarto) ao 8º (oitavo) trimestre de vida da empresa. Estas informações iniciais são 

idênticas para todas as equipes participantes. 

 Os relatórios trimestrais são gerados nas rotinas do realizado e do orçamento e tem a 

mesma estrutura. 

 No fechamento da jogada, após o cadastramento de todas as variáveis necessárias, o 

sistema fica suspenso para processamento. Após todas as equipes fecharem sua jogada e após o 

processamento, que se dará no módulo de cálculo em função dos parâmetros informados pelo 

facilitador, o resultado final do trimestre estará cadastrado no banco de dados e estará disponível 

para a equipe como realizado. 

 As variáveis que serão ajustadas pelos alunos a cada fase são de três tipos: 

Å Variáveis Endógenas, que são aquelas variáveis controladas pela empresa, que serão 

as decisões do trimestre, enviadas no fechamento. Fazem parte as seguintes variáveis: 

o Preço de venda do produto em cada área; 

o Quantidade produzida do produto em cada área; 

o Quantidade transferida do produto, que saiu de cada área; 

o Quantidade transferida do produto, que entrou em cada área; 

o Quantidade de matéria-prima a comprar para o próximo trimestre em cada área; 

o Quantidade de operários a contratar ou dispensar em cada área; 

o Quantidade de vendedor a contratar ou dispensar; 
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o Quantidade de vendedores em cada área; 

o Quantidade de propaganda local em cada área; 

o Quantidade de propaganda nacional; 

o Quantidade de melhorias; 

o Valor para empréstimos de curto prazo; 

o Valor para investimentos de curto prazo; 

o Valor de dividendos para os acionistas. 

Å Variáveis Exógenas, que são aquelas variáveis que a empresa estima, mas não 

controla. Estas variáveis são controladas pelo mercado, e no jogo pelo facilitador 

através de alterações nos parâmetros do modulo servidor. Os parâmetros utilizados 

no ajuste destas variáveis podem alterar o nível de dificuldade do jogo. Na medida 

em que as equipes estimarem estes valores o mais próximo do que o mercado 

oferecerá, mais o resultado do realizado se aproximará do resultado do orçamento. 

Fazem parte as seguintes variáveis: 

o Quantidade vendida em cada área; 

o Preço da matéria-prima para compra de até 10.000 unidades; 

o Preço de matéria-prima para compra de até 20.000 unidades; 

o Preço de matéria-prima para compra de mais de 20.000 unidades; 

o Valor do salário mensal por operário; 

o Valor do salário por unidade produzida; 

o Valor do custo de contratação por operário; 

o Quantidade de demissões voluntárias em cada área. 

Å Variáveis Especiais: São aquelas informações controladas pela empresa, que porém 

não são obrigatórias e nem freqüentes. Fazem parte as seguintes variáveis: 

o Quantidade de fábricas a construir; 

o Quantidade de fábricas a fechar. 

 

3.2. Modulo servidor 

  

 O modulo servidor ira primeiro consolidar as jogadas de todas as equipes 

participantes, permitindo ao facilitador ter uma visão global. Com base nestas informações o 

facilitador atuará sobre as variáveis exógenas consolidadas.  

 Por exemplo, supondo que o somatório de produtos disponibilizados para a venda 

por todas as equipes, em uma determinada área seja de 10.000 produtos.  
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 O facilitador poderá decidir que o mercado, nesta área, tem capacidade de absorver 

12.000 produtos. Isto faria com que todas as empresas vendessem 100% de seu estoque de produtos.  

No entanto ocorreu um potencial de venda não realizado que poderia ter sido utilizado se as equipes 

tivessem aumentado a produção ou deslocado estoque de outras áreas. Com a perda da venda se 

perdeu o lucro correspondente a esta venda. Ou a empresa poderia ter aumentado o preço do 

produto, porque o mercado absorveria tudo. 

 Como alternativa o facilitador poderia determinar que o mercado absorva apenas 

8.000 produtos. Como foram disponibilizados 10.000 produtos pelas empresas, o critério de escolha 

pode ser o de menor preço ou de maior qualidade ou a combinação de ambos. As equipes que 

estivessem fora do critério não venderiam ou venderiam pouco.  

 

4. DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO E RESULTADOS OBTIDOS  

 O sistema está sendo desenvolvido na linguagem ASP, rodado a partir de qualquer 

computador conectado à internet.  Os bancos de dados estão no formato MDB (Aplicativo 

Microsoft Office Access) e estão alocados em servidor protegido. 

 O usuário não precisa ter uma máquina com alto desempenho, pois o seu navegador 

somente irá exibir o que o compilador do servidor de aplicação gerou.  

  Na figura 4 pode-se ver o formato do portal do jogo, na figura 5 a tela das 

variáveis endógenas e na figura 6 um exemplo de relatório. 

 

Figura 4. Tela inicial do Jogo. 
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Figura 5. Tela de cadastro das variáveis endógenas. 

 

Figura 6. Tela do relatório de matéria prima. 

 Até a data da confecção deste artigo, agosto de 2007, foi desenvolvido o módulo 

aluno, sendo que o mesmo se encontra em teste de validação.  

 

5. CONCLUSÃO E TRABALHOS FUTUROS  

  

 Pretende-se implantar este sistema de Jogos de Empresa em disciplinas do Curso de 

Engenharia de Produção da Universidade onde os autores ministram aulas e posteriormente, se 
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constatada a viabilidade, expandir a metodologia para outros cursos da instituição. Esta cadeira 

poderá vir a ser oferecida em cursos de extensão e/ou em pós-graduação. 

 O modulo aluno encontra-se pronto e em fase de testes.  A previsão de termino das 

especificações e inicio da programação do módulo servidor é de agosto de 2007, com prazo 

estimado de termino de programação para dezembro do mesmo ano. Esperamos iniciar os primeiros 

cursos no inicio de 2008. 

 Visto que o sistema de Jogos de Empresa que está sendo desenvolvido é genérico, 

um dos possíveis trabalhos futuros seria a personalização do jogo, de forma a permitir que cursos 

diferentes tenham seus jogos específicos. Por exemplo, o curso de engenharia de materiais poderia 

ter um jogo de empresa que simule uma refinaria, o curso de engenharia civil uma construtora, o de 

engenharia mecânica uma fábrica de peças, etc. 

 Destaca-se como beneficio desta ferramenta uma forma de ensino que engloba 

ensinamentos multidisciplinares, treinamento de liderança, trabalho em equipe, tomada de decisões 

sob pressão de tempo e resultado.  
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Resumo 

Sistemas baseados em Redes Neurais Artificiais (RNAs) possuem aplicações nas mais 

diferentes áreas do conhecimento. Na área de Finanças, as RNAs têm sido utilizadas pela sua 

habilidade de aprendizagem, capacidade de generalização e pela sua grande eficiência ao trabalhar 

com séries históricas não-lineares. O principal objetivo deste trabalho é a utilização desta 

ferramenta de Inteligência Artificial na Previsão de Índices da Bolsa de Valores de São Paulo. O 

tipo de Rede utilizada neste trabalho foi uma rede regressiva do tipo GRNN (Generalized 

Regressive Neural Network). 

Abstract 

Systems based on Artificial Neural Networks (ANN) have applications in the most different 

areas of the knowledge. In the Finance area, it has been used mainly due to its ability of learning, 

capacity of generalization and for its great efficiency when working with nonlinear historical series. 

The main objective of this work is the use of Artificial Intelligence tool in the Forecast of indexes of 

the S«o Pauloôs Stock Exchange, known as BOVESPA, comparing it with the regression model, a 

classic method of forecast. The type of Net used in this work was the Generalized Regressive 

Neural Network (GRNN). 

 

 

6. INTRODUÇÃO  

O presente artigo discorre sobre a utilização de Redes Neurais Artificiais (RNAs) ï também 

conhecidas como neurocomputadores, redes conexionistas, processadores paralelamente 
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distribuídos, dentre outros 
[1]

 ï na determinação da previsão de índices da Bolsa de Valores de São 

Paulo (BOVESPA), como o IBOVESPA. 

Segundo Satyadas (1994 apud 
[2]

) previsão é um fenômeno universal utilizado em atividades 

cognitivas, tanto de baixo nível, como a visão e a percepção, quanto de alto nível, como o 

planejamento e a inferência, atividades estas extensamente utilizadas na área de Economia e 

Finanças.   

A utilização de RNAs propõe uma alternativa à solução dos problemas de previsão de índices, 

que possuem um comportamento irregular influenciado por diversas variáveis, muitas vezes difíceis 

de serem determinadas.   

Diversas aplicações de modelos de RNAs em previsão de séries temporais são desenvolvidas, 

principalmente pela habilidade de aprendizado e capacidade de generalização, associação e 

computação paralela. Estas características tornam as RNAs capazes de identificar e assimilar as 

características dessas séries, tais como sazonalidade, periodicidade e tendência, sem a necessidade 

de laboriosa formulação teórica, imprescindíveis para procedimentos estatísticos (WEIGEND et al., 

1990 apud 
[3]

).  

As RNAs possuem grande eficiência em sua utilização quando tratam de problemas de não-

linearidade, não apenas no campo da previsão, mas também na classificação e otimização. No 

entanto, esta ferramenta nem sempre apresenta a melhor solução em comparação com os métodos 

clássicos de previsão, principalmente quando as séries possuem uma ótima aproximação pelos 

métodos lineares 
[4]

. 

As técnicas clássicas, entretanto, exigem um conhecimento mais profundo do problema o que 

poderá tornar o método mais complexo, dependendo do número de variáveis consideradas. Desta 

forma, a utilização das RNAs torna-se mais atraente, uma vez que esta metodologia caracteriza-se 

pelo modelamento não paramétrico, em que não há grande necessidade no entendimento do 

processo, visto que este poderá ser constituído através da amostragem de valores de entrada e de 

saída do sistema em intervalos de tempo regulares, não existindo limitações em relação ao número 

de variáveis de entrada 
[5]

. 

Segundo Bovespa 
[6]

, quanto mais desenvolvida é uma economia, mais ativo será o seu 

mercado de capitais ï segmento do mercado no qual se realizam as operações de compra e venda de 

ações, títulos e valores mobiliários ï, o que se traduzirá em mais oportunidades para as pessoas, 

empresas e instituições aplicarem suas poupanças, além de representar uma fonte de captação de 

recursos financeiros permanentes para as empresas e governos. 

O comportamento do mercado de ações poderá ser observado através da análise de índices que 

indicam o comportamento médio deste mercado. Esta é a principal finalidade do Índice Bovespa, 
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considerado o mais importante indicador do desempenho médio das cotações do mercado de ações 

brasileiro, isto porque, ele retrata o comportamento dos principais papéis negociados na BOVESPA 

e, também, devido à sua tradição ï a metodologia de cálculo e a integridade da série histórica foram 

mantidas desde sua criação, em 1968 
[6]

. 

A importância deste trabalho é ressaltar a utilização de novas ferramentas de previsão, como 

as RNAs, na resolução de problemas em finanças na área de previsão da tendência do 

comportamento do mercado de ações, por meio de uma análise de índices. 

 

6.1. OBJETIVO  

O objetivo principal deste artigo é o de apresentar um sistema baseado em RNAs para a 

análise e previsão de índices da Bolsa de Valores, desenvolvido durante a elaboração do Trabalho 

de Graduação Interdisciplinar apresentado ao curso de Engenharia de Produção da Escola de 

Engenharia da Universidade Presbiteriana Mackenzie.  

 

6.2. JUSTIFICATIVA  

O mercado acionário proporcionou um dos melhores retornos como aplicação financeira no 

primeiro semestre de 2007, segundo BOVESPA 
[6]

. O índice IBOVESPA encerrou o último 

semestre de 2007 em 54.392 pontos, ultrapassando os 50.000 pontos. 

Em termos de volume médio diário de negociação, atingiu neste semestre de 2007 R$ 4.035 

milhões, contra R$ 2.435 milhões em 2006. Em 2006 eram 394 companhias listadas na BOVESPA, 

este valor chegou a 419 em Junho de 2007 
[6]

.  

Estes resultados mostram o positivo cenário alcançando pela BOVESPA no primeiro semestre 

de 2007 e o porquê de muitas empresas decidirem entrar neste mercado, como uma forma 

importante de financiamento, que poderia ser adquirido através de empréstimos em instituições 

bancárias, como com o banco de fomento nacional, o Banco Nacional de Desenvolvimento 

Econômico e Social (BNDES). 

O crescimento e a importância deste mercado para as empresas e investidores geram  

necessidades de técnicas de previsão, análise e apóio à decisão para responder às seguintes questões: 

ñDevo ou n«o investir?ò, ñQuanto devo investir?ò, ñQuando devo vender meus pap®is?ò, dentre 

outras questões. 
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6.3. RELEVÂNCIA SOCIAL  

Segundo a Federação Mundial de Bolsas (apud 
[6]

), percebe-se que, durante a última década, 

as bolsas de valores mobiliários passaram a desempenhar um importante papel no sistema financeiro 

internacional, tornando-se símbolos do capitalismo, de tal maneira que o nível de suas atividades 

representa uma imagem imediata da situação socioeconômica de um determinado país. 

Dados da Federação Mundial de Bolsas (apud 
[6]

) mostram que no final de 1991, 25.980 

empresas estrangeiras e domésticas eram listadas nas bolsas membros, da qual a BOVESPA e cerca 

de outras 55 bolsas, como a American Stock Exchange e a Chicago Stock Exchange estavam 

incluídas na lista. No final de 2001, este número representava 35.001 empresas. Desta forma, nota-

se que a saúde de uma bolsa também é vital para uma economia, já que ela representa uma 

importante fonte de captação de recursos para o financiamento de empresas e governos. 

A movimentação de uma Bolsa de Valores pode ser conseqüência da situação do mercado. 

Um exemplo claro desta relação está baseado na crise do Mercado Imobiliário de risco Norte-

Americano, conhecido como subprime, que teve seu ápice em Agosto de 2007, e impactou 

negativamente as Bolsas ao redor do mundo. 

A relação entre essa crise e o impacto negativo nas Bolsas de Valores mundiais está 

relacionada, entre outros fatores, a uma possível crise de liquidez no sistema financeiro 

internacional, gerada pelo aumento da inadimplência no setor imobiliário norte-americano, e a 

possibilidade da instauração de um período de recessão na economia norte-americana, que poderá 

impactar negativamente a taxa de crescimento da economia mundial. 

O aumento da inadimplência neste setor levou a uma queda no valor de títulos lastreados por 

hipotecas que, antes dessa crise, eram uma boa opção de investimento, apesar do risco, pois 

possuíam juros maiores e, com isso, eram muito atrativos para bancos e fundos de investimentos 

que buscavam retornos maiores. Todo o dinheiro gerado com a venda destes títulos era utilizado 

como crédito para novos empréstimos nesse setor, gerando assim um ciclo. Com a queda desses 

títulos, a incerteza em relação ao tamanho do prejuízo e o medo de uma crise de liquidez, fizeram 

com que investidores passassem a procurar investimentos mais seguros vendendo seus papéis nas 

Bolsas de Valores para cobrir suas perdas. Além disso, uma maior oferta de papéis no mercado, faz 

com que seus preços caiam, justificando, entre outras causas, os resultados negativos das Bolsas no 

mês de Agosto de 2007. 

Esta crise mostrou como as economias estão interligadas e como certos cenários e/ou 

resultados reportados de algumas economias podem influenciar de maneira negativa as Bolsas em 

todo o mundo.   
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A partir disto, o estudo da previsão de valores do índice de uma bolsa de valores tem um 

importante cunho socioeconômico e, por esta razão, suas movimentações são acompanhadas, já que 

estes índices permitem o acompanhamento do valor das empresas de acordo com as últimas notícias 

do mercado (FEDERAÇÃO MUNDIAL DAS BOLSAS, apud 
[6]

). 

Assim, a relevância social e econômica proposta neste trabalho está identificada na utilização 

de uma metodologia capaz de lidar com variações do mercado na previsão da tendência do 

comportamento do mercado de ações, por meio de uma análise do índice IBOVESPA. 

 

7. O ESTADO DA ARTE: RNAS NA PREVISÃO DE ÍNDICES DAS BOLSAS 

As RNAs como ferramenta para solução de problemas na área de finanças tem tido uma 

grande aceitação. Em finanças, são abordadas aplicações em negociação e previsão incluindo a 

determinação do valor de um derivativo e operações de hedging, estimação de preço, seleção e 

desempenho de ações, previsão da taxa de câmbio, previsão da falência de corporações, detecção de 

fraudes, dentre outras. Muitos softwares comerciais baseiam-se em RNAs oferecendo soluções para 

um grande número de problemas financeiros 
[7]

. 

Segundo Yao, Tan e Poh 
[8]

 o Mercado de Ações sofre grandes influências da economia, 

política, de fatores psicológicos, além da própria interação destes fatores. Assim, considerando estas 

relações complexas, a previsão de seu movimento torna-se uma tarefa difícil, principalmente 

considerando a não linearidade dos dados. Devido a esta não linearidade e a limitação das técnicas 

estatísticas para trabalhar com esses tipos de dados, as RNAs mostram-se um método adequado para 

trabalhar com a previsão do mercado de ações. 

Segundo Kamruzzaman, Sarker e Begg 
[7]

, a análise de ações tem sido uma das mais 

importantes aplicações de Redes Neurais em finanças e, por este motivo, existem diversos estudos 

sobre o tema, que incluem os estudos de Chiang, Urban e Baldridge (1996), Kim e Chun (1998) e 

Teixeira e Rodrigues (1997) na previsão de índices de mercado de ações; Barr e Mani (1994) e 

Yoon, Guimarães e Swales (1996) na previsão do risco de ações; Brook (1998), Donald e Kamstra 

(1996) e Refenes e Holt (2001) na previsão da volatividade das ações. 

Na maioria destes estudos citados por Kamruzzan, Sarker e Begg 
[7]

, as redes neurais 

mostraram melhor desempenho do que os métodos estatísticos aplicados aos problemas.  

Kulkarni 
[9]

 realizou um trabalho referente ao uso de redes neurais na previsão de índices do 

mercado de ações, seu trabalho baseou-se na estimação dos valores futuros da Standard & Poorôs 

500 (S&P 500) ï índice do mercado de ações que representa o desempenho das 500 principais ações 
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da Bolsa de Valores de Nova York ï, baseado nos valores anteriores desses índices bem como nos 

valores anteriores de alguns indicadores financeiros.  

A expansão da aplicação de ferramentas, como as redes neurais, na previsão de índices do 

mercado de ações é justificada a partir de diversos trabalhos de previsão da movimentação do 

mercado de ações baseados em modelos estatísticos de séries temporais que não obtiveram sucesso 

pela complexa dinâmica desse mercado (BLACK; SCHOLES, 1973 apud 
[9]

).  

O trabalho de Kulkarni 
[9]

 explora o efeito das taxas de juros de longo e curto prazo no 

mercado de ações, em particular no índice S&P 500. Justificada pela relação entre o aumento da 

taxa de juros e a diminuição do valor das ações e vice-versa (ZWEIG, 1986 apud 
[9]

). 

Segundo Kulkarni 
[9]

, esta hipótese entre taxa de juros e o valor da ação é tal que o preço 

corrente de uma ação indica a soma cumulativa do valor presente e do valor futuro de qualquer 

empresa. Assim, se a taxa de juros aumenta o equivalente valor futuro de uma ação, em termos da 

cotação do dólar no dia, reduz, o que causa uma redução no preço da ação.  

Ainda segundo Kulkarni 
[9]

, especialistas financeiros reportam que o valor em longo prazo de 

uma base de índice longa é afetado pelas taxas de juros, após um determinado tempo ï tempo este 

que não é conhecido ï e, partir deste ponto, uma rede neural pode, apropriadamente, ser aplicada 

para descobrir este traçado não-linear. 

Trabalhos feitos na área de previsão do mercado de ações podem ser classificados em duas 

grandes categorias, a primeira, na previsão utilizando valores de índices de ações passados e 

indicadores momentâneos baseados nestes valores dos índices e, a segunda categoria, na previsão 

utilizando valores de índices de ações passados e outros fatores fundamentais tais como taxa de 

juros, taxas cambiais de moedas estrangeiras, aumento e diminuição de volumes e bond rate, dentre 

outros 
[9]

. 

A primeira categoria, segundo Kulkarni 
[9]

, baseia-se na idéia de que toda a informação 

disponível considerada em qualquer indicador financeiro já está armazenada no histórico dos índices 

e que os valores futuros desses índices são dependentes dos dados até o presente momento. 

A segunda categoria, na qual o modelo Kulkarni está inserido, assume que outros fatores 

fundamentais, como a taxa de juros e taxa de obrigação afetam o preço das ações. 

Em seu trabalho, Kulkarni 
[9]

 ressalta que a rede neural do tipo feedfoward que foi aplicada no 

problema de previsão do fechamento semanal do índice S&P 500 teve bom desempenho e que a 

dependência entre índices de ações e a taxa de juros foi estabelecida através da correlação existente 

entre eles. 
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8. REFERENCIAL TEÓRICO  

Segundo Braga, Ludemir e Carvalho 
[5]

 as RNAs s«o ñsistemas paralelos distribu²dos 

compostos por unidades de processamento simples (nodos) que calculam determinadas funções 

matem§ticas (normalmente n«o lineares)ò. Essas unidades de processamento est«o dispostas em uma 

ou mais camadas interligadas por um grande número de conexões, as quais estão associadas a pesos, 

que armazenam o conhecimento representado no modelo e servem para ponderar a entrada recebida 

por cada neurônio da rede. 

O funcionamento destas redes faz um paralelo com a estrutura do cérebro humano e, sob este 

ponto de vista, Haykin 
[1]

 define uma rede neural como ñuma m§quina projetada para modelar a 

maneira como o c®rebro realiza uma tarefa particular ou fun­«o de interesseò. Considerando este 

aspecto, Freiman e Pamplona 
[2]

 definem as redes neurais como ñferramentas de aproxima­«o de 

funções que aprendem a relação entre variáveis independentes e dependentes, à semelhança da 

regress«o ou outras abordagens mais tradicionaisò. 

Desta forma, as RNAs têm como objetivo reproduzir funções das redes biológicas, buscando 

implementar seu comportamento básico e sua dinâmica 
[5]

. 

As redes neurais são formadas pela interconexão de unidades de processamento não-linear, 

isto é, neurônios, que armazenam conhecimento experimental tornando-o disponível para o uso. 

Suas características básicas similares ao comportamento são 
[2]

: 

a) Aprendizado: a rede aprende por experiência, por meio de um treinamento baseado 

na apresentação de exemplos; 

b) Associação: a rede é capaz de realizar associações entre diferentes padrões; 

c)  Generalização: capacidade de generalizar por exemplos anteriores, ou seja, responder 

corretamente a uma entrada, nunca vista, por similaridade aos padrões previamente apresentados. 

Esta habilidade de aprendizado, através da sua capacidade de extrair automaticamente 

características dos dados apresentados, aliada a sua capacidade de generalização da informação 

aprendida, isto ®, ña capacidade de a rede de aprender atrav®s de um conjunto reduzido de exemplos 

e posteriormente dar respostas coerentes para dados não-conhecidosò, ®, segundo Braga, Ludemir e 

Carvalho 
[5]

, o principal atrativo da solução de problemas através de RNAs. 

 

8.1. A REDE GRNN 

Segundo Tsoukalas e Uhrig 
[10]

 a GRNN é uma extensão especial de outro tipo de rede, a 

Radial Basis Function Network (RBFN).  
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A RBFN consiste em três camadas: a camada de entrada, a camada padrão ou oculta e a 

camada de saída. Ela é totalmente conectada e é uma rede do tipo feedfoward com todas as 

conecções entre suas unidades de processamento providas de pesos. Os padrões das unidades 

individuais computam suas ativações utilizando uma função de base radial, tipicamente a gaussiana 

Kernel 
[10]

. 

A ativação das unidades de padrão caracteriza a distância entre os centros da função radial 

base (radial basis function) das unidades de padrão de um vetor de entrada específico.  

A rede GRNN, considerada uma extensão da RBFN, é uma rede do tipo feedfoward baseada 

na teoria da regressão não linear que possui quatro camadas: a camada de entrada, a camada padrão 

(ou oculta), a camada de soma e a camada de saída. A rede GRNN pode aproximar qualquer 

mapeamento arbitrário entre o vetor de entrada e de saída 
[10]

. A topologia de rede do tipo GRNN é 

mostrada na Figura 1.  

 

Figura 1. Topologia da rede GRNN 

Fonte: Adaptado de Tsoukalas e Uhrig 
[10]

 

 

Em relação a sua arquitetura, ilustrada na Figura 1, algumas considerações podem ser feitas 

[10]
: 

a) Os neurônios das primeiras três camadas estão completamente conectados, cada neurônio 

da camada de saída está conectado a uma unidade de processamento de soma e a unidade de 

processamento de divisão da camada de soma;  

b) A camada de soma possui dois diferentes tipos de unidades de processamento, as unidades 

de soma ï cujo número de unidades será sempre igual ao número de unidades de saída, visto que 
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cada unidade estará ligada a um neurônio na camada de saída ï e a unidade de divisão ï que soma 

as funções de ativação com pesos da camada oculta ou padrão sem utilizar nenhuma função de 

ativação e estará ligada a cada um dos neurônios da camada de saída; 

c) Não existem pesos em nenhuma conexão entre os neurônios da camada de soma e a camada 

de saída;  

d) A função de cada unidade de saída consiste em uma divisão simples do sinal oriundo da 

unidade de soma pela unidade de divisão. Assim, as camadas de soma e de saída apresentam uma 

normalização do vetor de saída. 

 

9. DESENVOLVIMENTO E MODELAGEM DO PROBL EMA  

 

Com o objetivo de analisar os resultados pela GRNN, utilizou-se uma série histórica diária de 

3 índices da BOVESPA para análise do problema. Estes índices, conforme mencionado são: 

Ibovespa, IBrX 50 e IVBX-2.  

Estes índices foram utilizados como dados de entrada, para tanto, testou-se 4 cenários para 

cada um destes 3 índices. Cada um destes cenários, representou um período de tempo e uma 

quantidade de variáveis, conforme Tabela 1. 

TABELA 1  

Cenários utilizados para a análise 

 

Cenários Período da Análise (dados diários) Quantidade de Variáveis de entrada 

Cenário 1 De Janeiro de 2003 à Dezembro de 2003 250 

Cenário 2 De Janeiro de 2004 à Dezembro de 2004 248 

Cenário 3 De Janeiro de 2005 à Dezembro de 2005 249 

Cenário 4 De Janeiro de 2006 à Dezembro de 2006 246 

 

As séries históricas que representam os dados de entrada foram extraídas do site da 

BOVESPA (IBrX 50 e IVBX-2) e no site do IPEA-DATA, cuja fonte era o Jornal Gazeta Mercantil 

(IBOVESPA) e representam os valores dos índices diários para o período em questão, 

desconsiderando os dias nos quais a BOVESPA não operou.  

A Figura 2 ilustra a relação entre as variáveis de entrada, representadas pelo valor do índice no 

período (t-1), e as de saída, representadas pelo resultado, isto é, valor previsto, em cada um dos 

modelos estudados.  
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Figura 2. Variáveis de entrada e saída para os modelos de previsão 

 

Para a determinação dos valores previstos o modelo estudado exige que se identifiquem os 

valores observados para cada valor do vetor de entrada. Assim os valores do vetor de entrada 

estarão atrasados em um dia em relação ao vetor de valores observados, isto porque, o modelo de 

previsão baseia-se na previsão diária destes índices. Cabe-se ressaltar que este atraso de um dia é 

teórico, uma vez que  não existem dados observados para finais de semana e feriados.  

Para a previsão, utilizou-se a rede GRNN, determinada a partir do toolbox de RNAs do 

software Matlab. 

Para a determinação do modelo de GRNN utilizou-se a função newgrnn do toolbox de RNAs 

do Matlab para a criação da rede e a função sim para a simulação dos valores previstos, 

considerando os valores de entrada para o índice no período (t-1) e a rede calculada pelo software. 

Após a identificação dos dados de saída, foram realizadas comparações entre os dados observados e 

os dados previstos, através de uma análise gráfica e medidas para se avaliar o desempenho do 

modelo desenvolvido. 

 

10.  ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS DADOS 

Uma vez que as simulações foram realizadas e os resultados foram obtidos para cada um dos 

índices analisados (IBOVESPA, IBrX 50 e IVBX-2) e para cada um dos cenários estudados, foram 

realizadas análises sobre as simulações. 

Os modelos de rede, desenvolvidos com o auxílio software Matlab, não apresentaram 

problemas em relação à convergência dos dados, que poderia afetar o resultado de cada cenário. 

Caso a rede apresente algum problema relacionado à convergência dos dados a rede calculada pelo 

software não convergiria e o tempo de cálculo da mesma poderia ser muito alto.  

As Figuras 3 e 4 mostram o desempenho da Rede comparado com o valor real observado de 

cada para o Índice IBOVESPA, cenário 1 e cenário 2.  

Pode-se observar que para o cenário 1 e 2 do índice IBOVESPA, os resultados apresentados 

pelo modelo GRNN estão bem próximos ao modelo real.  

Índice(t-1) 

x(t-1) 

Modelo  

de  

  

Previsão   

  
  

  

  

Índice Previsto(t) 

y(t) 
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Figura 3. Modelo real x modelo GRNN - IBOVESPA - cenário 1 

  

 

Figura 4. Modelo real x modelo GRNN - IBOVESPA - cenário 2 

 

As Tabelas 2, 3, e 4 mostram, respectivamente, os resultados apresentados pela rede GRNN 

para os índices IBOVESPA, IBVX-2 e IBrX 50 para os quatro cenários.  

As métricas de comparação entre estes modelos apresentados nestas Tabelas são: Hit Rate, 

que indica o quão bem os modelos previram a tendência da série temporal, isto é, Hit Rate é uma 

métrica que mede a previsão em termos de mudanças de sinais. Ela é calculada somando a 

quantidade de vezes que o modelo acertou que o índice iria aumentar ou diminuir, dividindo este 
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valor pelo número total de observações; MAPE (Erro Médio Percentual) cuja equação é ilustrada na 

equação 1; e o EMQP (Erro Médio Quadrático Percentual) cuja equação é ilustrada na equação 2. 

 

               |/)Ĕ(|)/1( 1 i

n
i ii yyynMAPE                                             (1) 

                                    
)2/1(

1 ]²}/)Ĕ[()/1{( i

n
i ii yyynEMQP                                      (2) 

Onde: 

 

iy = valor observado no período i; 

iyĔ= valor previsto pelo modelo no período i; 

n = quantidade de variáveis no modelo; 

i = 1, ..., n; 

TABELA 2  

Resultados comparativos para o IBOVESPA 

 

IBOVESPA Modelo Hit Rate MAPE EMQP 

2003 GRNN 96,40% 0,51% 6,33% 

2004 GRNN 97,18% 0,49% 6,36% 

2005 GRNN 98,39% 0,47% 6,34% 

2006 GRNN 97,15% 0,47% 6,38% 

 

TABELA 3  

Resultados comparativos para o IBVX-2 

 

IBVX -2 Modelo Hit Rate MAPE EMQP 

2003 GRNN 85,60% 0,80% 6,35% 

2004 GRNN 88,31% 0,80% 6,39% 

2005 GRNN 87,15% 0,82% 6,37% 

2006 GRNN 89,02% 0,77% 6,40% 

 

TABELA 4  

Resultados comparativos para o IBrX 50 

 

IBrX 50  Modelo Hit Rate MAPE EMQP 

2003 GRNN 84,40% 0,77% 6,35% 

2004 GRNN 90,73% 0,81% 6,39% 

2005 GRNN 89,96% 0,71% 6,37% 

2006 GRNN 88,62% 0,71% 6,40% 
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11.  CONCLUSÕES E COMENTÁRIOS 

O propósito deste artigo foi a apresentação de um sistema baseado em RNAs, uma técnica de 

Inteligência Artificial, para a análise e previsão de índices de Bolsa de Valores. Para esta pesquisa 

utilizou-se 3 índices representativos da Bolsa de Valores de São Paulo, a BOVESPA. 

Conclui-se observando os resultados da rede GRNN, para os diferentes cenários e diferentes 

índices da BOVESPA, que os modelos calculados através da GRNN obtiveram bons resultados, 

levando em consideração os indicadores de avaliação.  

Outra análise importante a ser destacada refere-se aos altos percentuais de acertos das 

tendências (Hit Rate) obtidos pelos modelos da GRNN, principalmente para os modelos da 

IBOVESPA, cujos valores do Hit Rate estão próximos de 100%. A importância desta métrica 

refere-se que o principal interesse de se analisar as tendências de índices de Bolsa de Valores é de 

saber se no período t o índice irá aumentar ou diminuir, isto é, se o conjunto teórico de ações que 

fazem parte de determinado índice irão apresentar uma valorização ou uma desvalorização, 

resultado este que poderá influenciar o processo de compra ou venda de determinada ação. 

Conforme analisado nas Tabelas 2, 3 e 4 para os diferentes índices e cenários a rede GRNN 

também apresentou um bom desempenho em termos de menor Erro Médio Percentual e menor Erro 

Médio Quadrático, pois quanto menor são esses erros, melhor é o desempenho do modelo. 

A GRNN apresenta uma superioridade na obtenção e análise dos resultados, pois o 

desenvolvimento do modelo se torna muito simples, utilizando-se softwares especializados, pois 

nenhuma suposição precisou ser realizada para a elaboração do modelo; suposições estas que 

deveriam ser realizadas se métodos clássicos fossem utilizados na elaboração do modelo de 

previsão.  

A adição de outras variáveis ao modelo poderia também auxiliar no cálculo dos modelos de 

previsão, melhorando assim, os resultados encontrados. Estas variáveis devem ser cuidadosamente 

escolhidas e a relação delas com os índices a serem estudados de tal forma que a inclusão das 

mesmas não interfira no desempenho e nos valores a serem previstos. 

Sugestões para trabalhos futuros estão centradas na utilização de outros tipos de redes na 

elaboração do modelo de previsão, bem como a utilização de modelos clássicos de previsão. 

O estudo da influência de outras variáveis, quantitativas e não quantitativas no modelo são 

também aconselháveis para trabalhos futuros, como taxa de juros, expectativas de crescimento da 

economia nacional e global, dentre outras. Um exemplo da importância da inclusão de outras 

variáveis no modelo é justificado pela crise do Mercado Imobiliário Americano que mostrou como 

determinados cenários negativos em um país, como os Estados Unidos, e a instabilidade em relação 
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as possíveis conseqüências e magnitudes desta crise em todas as economias podem afetar as Bolsas 

de Valores em todo o mundo, como afetou a BOVESPA. 
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Resumo 

O planejamento e controle da produção (PCP) é o setor responsável pelo controle do fluxo 

produtivo em uma empresa de manufatura. Entre as atividades exercidas pelo PCP está o 

dimensionamento de lotes, que consiste em determinar a quantidade de itens produzidos ao longo 

de um horizonte de planejamento a fim de atender uma demanda futura ou atual. Este trabalho 

aborda o conceito de dimensionamento de lotes e consiste na análise de três diferentes formas 

utilizadas para realizá-lo e, através de dois estudos de caso, verificar como o PCP das empresas 

dimensiona o tamanho dos lotes. 

Palavras-chave: Planejamento da Produção. Dimensionamento de Lotes. Manufatura. 

 

Abstract 

Production planning and control (PPC) is the responsible area for controlling the productive 

flow in a manufacture company. One of the PPC activities is the lot sizing, which consists in 

determining the amount of produced items throughout a planning horizon in order to fulfill a future 

or current demand. This paper approaches the concept of lot sizing and consists in the analysis of 

three different ways used to structure it and, through two case studies, to verify how the PCP 

determines the lot size. 

Keywords: Production Planning. Lot Sizing. Manufacture. 
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1. INTRODUÇÃO  

 

A indústria de manufatura, assim como qualquer empresa que esteja inserida em um ambiente 

competitivo, está sempre buscando novas formas para melhorar seus processos e atingir novos 

patamares de excelência em suas operações 
[1]

. Informações como: saber o que produzir, o quanto 

produzir, quando produzir e como produzir são importantes para uma empresa organizar-se 

estrategicamente e conseguir se destacar entre seus concorrentes. 

O dimensionamento de lotes tem como finalidade planejar a quantidade de itens a ser 

produzido em cada período ao longo de um horizonte de planejamento, de forma a atender uma 

demanda existente e conciliar o recurso financeiro e produtivo da empresa. 

O objetivo deste trabalho é apresentar três formas de Planejamento e Controle da Produção 

(PCP), estruturar o dimensionamento de lotes e, através de dois estudos de caso, verificar como o 

PCP estrutura sua política de dimensionamento de lotes em casos reais, destacando as variáveis que 

são afetadas.  

 

2. PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUÇÃO  

 

O PCP tem como objetivo organizar as necessidades futuras de capacidade produtiva, para 

isso, planeja os materiais a serem comprados, os níveis adequados de estoque e programa atividades 

de produção. 

Para realizar essas operações o PCP pode atuar em três níveis temporais, cada um contendo 

suas características. O Esquema 1 exemplifica a relação existente entre esses níveis  
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Esquema 1 - Relação entre os diferentes níveis de planejamento 
[3]

. 

 

Dentro de médio prazo uma das decisões mais importantes a ser tomada está relacionada ao 

controle de produção, ou seja, definir o que será produzido em determinado período. Nesse contexto 

está o dimensionamento de lotes. 

 

3. PROBLEMA DE DIMENSIONAMENTO DE LOTES  

 

O Problema de Dimensionamento de Lotes (PDL) é uma questão de otimização da produção 

que consiste em planejar a quantidade de itens a ser produzida em várias (ou única) máquina(s) em 

cada período, ao longo de um horizonte de tempo finito, de modo a atender certa demanda, otimizar 

uma função objetiva e atender as restrições de capacidade 
[4]

.  

Há diversas classificações para os tipos de problemas de dimensionamento de lotes e o 

Esquema 2 ilustra de forma simplificada essa classificação.  
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Esquema 2 - Classificação dos problemas de dimensionamento de lotes 
[5]

. 

 

A classificação do Esquema 2 é simplista 
[5]

 pois a diferenciação de produção pode ser dada 

pelo número de estágios envolvidos, isto é, se a produção de um item depender da produção de 

outro, mas também, pode ser dada de acordo com o custo e tempo de preparação de 

máquina.Contudo, em ambos os casos, um dos fatores que diferenciam os modelos de 

dimensionamento de lotes é a presença ou não de variáveis restritivas de capacidade.  

 

3.1. DIMENSIONAMENTO DE LOTES NÃO CAPACITADO  

 

Os primeiros estudos sobre os problemas de lote de produção não apresentavam restrições de 

capacidade 
[6]

, sendo que, o trabalho pioneiro nesse aspecto foi o Economic Order Quantity (EOQ)  

proposto por Harris (1913). Nesse modelo a demanda não varia conforme o tempo, os períodos de 

tempo são contínuos e o horizonte de planejamento é infinito. 

Wagner e Whitin (1958) 
[7]

 elaboraram um modelo que considera a demanda variável a cada 

período de tempo. A técnica proposta tem como objetivo minimizar os custos de produção e 

estocagem, apresentando uma solução ótima para o problema. 

O modelo elaborado por Wagner e Whitin (1958) é monoestágio e de capacidade infinita e 

pode ser representado matematicamente pela seguinte fórmula: 

 

t i t i t i

itititititit YSXcIhmin
 

Sujeito a: 

itititti dIXI 1,  

0itit ZYX  

(1) 

 

(2) 

 
(3) 

 
(4) 

 

 i,t 

 i,t 

 i,t 
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10 ouYit  

0itit IeX  

 

No qual: 

 

Índices: 

t = 1, ..., T Períodos de tempo (horizonte de planejamento). 

i = 1, ..., N Número de produtos. 

Variáveis: 

Xit = quantidade produzida do produto i no período t. 

Iit = quantidade estocada do produto i no período t. 

Yit = variável binária. Yit = 0 indica que não há produção do produto i no período t enquanto 

Yit = 1 indica que há produção do produto i no período t. 

Parâmetros: 

dit = demanda do produto i no período t. 

cit = custo unitário de produção do produto i no período t. 

hit = custo unitário de estocagem do produto i no período t. 

Sit = custo de preparação do produto i no período t. 

Z = tende ao infinito. 

 

A função objetivo (1) visa minimizar os custos de produção, estocagem e preparação de 

máquina. A restrição (2) diz respeito a atender a demanda, ou seja, a quantidade mantida em estoque 

no período anterior (t-1), acrescida da quantidade produzida no período atual (t), menos a 

quantidade que será mantida em estoque deve ser igual à demanda do produto i no período t. As 

restrições (3) e (4) são utilizadas para garantir que o custo de preparação seja considerado apenas 

quando há produção. Por último, a restrição (5) considera a não negatividade. É válido ressaltar que 

nesse modelo o estoque inicial é igual à zero. 

Nesse trabalho foi implementado o modelo de Warner Whitin (1958). A programação do 

algoritmo foi realizada em linguagem C++ e o Esquema 3 e o Esquema 4 apresentam o programa 

criado. No programa é possível inserir mais de um produto para a análise e o custo total de produção 

é a soma dos custos relacionados a cada produto. 

(5) 

 
 i,t 
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Esquema 3 - Inserção dos dados iniciais no programa computacional desenvolvido. 

 

Esquema 4 - Visualização dos resultados obtidos. 
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3.2. DIMESIONAMENTO DE LOTES CAPACITADO  

 

O Problema de Dimensionamento de Lotes Capacitado (PDLC) surgiu como uma evolução 

dos modelos de dimensionamento de lotes, pois ao incorporarem restrições de capacidade 

aproximaram-se mais da realidade das empresas. 

O PDCL pode ser representado matematicamente pela seguinte expressão: 

 

t i t i t i

itititititit YSXcIhmin
 

 

Sujeito a: 

itititti dIXI 1,  

i i

titiiti CAPYsXb
 

0itit ZYX  

10 ouYit  

0itit IeX  

Onde: 

Índices: 

t = 1, ..., T Períodos de tempo (horizonte de planejamento). 

i = 1, ..., N Número de produtos. 

Variáveis: 

Xit = quantidade produzida do produto i no período t. 

Iit = quantidade estocada do produto i no período t. 

Yit = variável binária. Yit = 0 indica que não há produção do produto i no período t enquanto 

Yit = 1 indica que há produção do produto i no período t. 

Parâmetros: 

dit = demanda do produto i no período t. 

cit = custo unitário de produção do produto i no período t. 

hit = custo unitário de estocagem do produto i no período t. 

Sit = custo de preparação do produto i no período t. 

si = tempo de preparação do produto i. 

bi = tempo unitário de produção do produto i. 

(6) 

 

(9) 

 
(10) 

 
(11) 

 

(7) 

 
 i,t 

(8) 

 
 t 

 i,t 

 i,t 

 i,t 
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CAPt = capacidade produtiva (tempo) disponível no período t. 

Z = tende ao infinito. 

 

A formulação matemática do PDLC é semelhante à do PDL. A diferença entre os dois 

modelos ocorre devido à restrição (8) que incorpora a questão da capacidade. A restrição (8) garante 

que o tempo utilizado para produzir os itens no período t acrescido do tempo gasto para realizar a 

preparação de máquina neste mesmo período seja menor ou igual à capacidade existente. Essa é a 

única restrição que faz a ligação entre quantidade produzida e tempo de recurso disponível.   

Entre os principais métodos criados para tratar do PLDC está o elaborado por Trigeiro et. al. 

(1989) 
[8]

. 

 

3.2.1.  Método De Trigeiro 

 

Trigeiro et.al. (1989) propôs um método heurístico para resolver o problema do 

dimensionamento de lotes monoestágio com limitações de capacidade. O método proposto consiste 

em relaxar as restrições de capacidade, utilizando a técnica da relaxação Lagrangeana. Ao utilizar 

essa técnica, o problema é subdividido em outros problemas de dimensionamento de lotes, um para 

cada item, sendo possível resolver cada problema isoladamente, através do algoritmo de Wagner e 

Whitin (1958). O resultado obtido pelo algoritmo de Wagner e Whitin servirá como um limitante 

inferior para o problema original. O problema Lagrangeano pode ser defino por: 

 

ti ti t

t

k

t

i

it

k

titit

k

tititit CAPYSXcIhmin
 

 

Sujeito a: 

itititti dIXI 1,  

0itit ZYX  

10 ouYit  

0itit IeX  

 

No problema Lagrangeano as restrições de capacidade estão inseridas na função 

objetiva(objetivo)?, desta forma é possível desmembrar o problema e resolver as equações (13)-

((15) 

 
((16) 

 

((13)  i,t 

 i,t 

 i,t 

(12) 

 

 i,t (14) 
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(16) utilizando o método de Wagner e Whitin (1958). O valor do multiplicador de Lagrange 
k

t  é 

obtido através da otimização do subgradiente e para cada 
k

t  Ó 0 o valor da fun­«o objetivo (12) 

produzirá um limitante inferior para o problema original (6)-(11). 

O método proposto por Trigeiro et. al. (1989) possui como objetivo encontrar uma solução 

próxima à ótima para o problema, entretanto, encontrar a solução ótima nem sempre é a melhor 

solução a ser adotada, há situações nas quais a escolha de uma solução rápida e viável se torna mais 

importante 
[9]

. Essas situações podem ocorrer quando há objetivos conflitantes dentro da empresa, 

tal como maximizar o atendimento da demanda no prazo prometido e minimizar os estoques 

existentes.  

A necessidade por modelos que possibilitem uma maior flexibilidade à programação fez com 

que surgissem novas técnicas para auxiliar o planejamento da produção e uma delas são os sistemas 

de Planejamento Avançado da Produção. 

 

3.2.2. Planejamento Avançado da Produção 

 

Os Sistemas de Planejamento Avançado da Produção (APS - Advanced Planning and 

Scheduling) são sistemas baseados no conceito de capacidade finita de produção e gerenciamento de 

estoques, que possuem como principal característica proporcionar uma melhor programação da 

produção, de modo a considerar as restrições existentes e proporcionar ganhos às empresas 
[10]

. 

Os sistemas APS podem auxiliar o PCP sobre os três níveis temporais 
[11]

. No planejamento 

estratégico o sistema oferece ferramentas para decisões sobre localização de plantas ou depósitos, 

fornecedores e outros tópicos de estrutura de negócios. No nível tático o APS auxilia nas decisões 

de planejamento de transporte, estratégias de inventário, utilização de recursos e na programação de 

médio termo da fábrica. Já o planejamento operacional sugere seqüência  de produção e  considera, 

também, situações aleatórias como quebra de máquina e atrasos na produção para reestruturar a 

programação a fim de minimizar os efeitos que esses eventos possam causar. 

 

4. ESTUDOS DE CASO 

 

Para verificar a influência do Planejamento e Controle da Produção no fluxo dos processos de 

negócios de uma empresa, foram realizados dois estudos de caso em empresas manufatureiras. 

Verificou-se como as duas empresas realizaram o dimensionamento de seus lotes, analisando 

quais são as técnicas adotadas e quais são as variáveis consideradas nesse processo. 
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Os nomes das empresas serão omitidos por razões de privacidade, portanto, as empresas serão 

denominadas Empresa A e Empresa B. 

 

4.1. EMPRESA A 

 

4.1.1. Caracterização da empresa 

 

Fundada há mais de 15 anos, a Empresa A possui capital cem por cento nacional e atua no 

mercado de máquinas para materiais plásticos. Apresenta uma linha de produtos próprios e também 

oferece serviços a outras empresas. 

  

4.1.2. Planejamento e controle da produção 

 

Até três anos atrás a Empresa A trabalhava com uma política orientada ao estoque (make to 

stock), entretanto essa política foi reestruturada após um levantamento mais cuidadoso. Foi possível 

verificar que a empresa possuía em seu estoque uma quantia aproximada de dois milhões de reais, 

sendo que esse valor era muito elevado para uma empresa de seu porte, visto que o mesmo é 

aproximadamente três vezes superior ao seu faturamento mensal. 

Atualmente, a empresa adota uma política orientada a pedidos (make to order) produzindo as 

somente as quantidades necessárias para atender seus clientes, e com isto diminuindo a quantidade 

de itens no estoque. 

 

4.1.3. Resultados apresentados 

 

Com a nova política adotada pela empresa, a determinação do tamanho do lote a ser produzido 

é de acordo com o pedido realizado pelo cliente. 

Por apresentar uma linha de produtos diferentes e que utilizam o mesmo recurso produtivo, 

uma das principais dificuldades apresentada pela empresa está no planejamento das ordens de 

produção que deve conciliar a utilização dos recursos com os prazos de entrega prometidos aos 

clientes. 

Entre os fatores agravantes que alteram o planejamento estão os serviços prestados pela 

empresa, sendo que um deles está relacionado à manutenção de máquinas, no momento em que esse 
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pedido é solicitado o mesmo possui prioridade em relação aos outros, pois para a empresa é 

imprescindível que a máquina do cliente volte a produzir de forma mais rápida possível, uma vez 

que um de seus pontos estratégicos é estabelecer uma relação próxima e de confiança com os 

clientes.  

A Empresa A trabalha com um horizonte de planejamento de um mês e para auxiliar sua 

programação e insere junto aos pedidos de venda o tempo requerido por cada recurso para fabricar o 

produto. Entretanto, a empresa não possui um planejamento estruturado de sua produção, as 

instruções são transmitidas de forma pouco documentadas. 

 

4.2. EMPRESA B 

 

4.2.1. Caracterização da empresa 

 

A Empresa B pertence ao setor alimentício e produz sorvetes de massa e picolés, possui 

capital cem por cento nacional e está localizada na zona leste da cidade de São Paulo.  

 

4.2.2. Planejamento e controle da produção 

 

O custo de produção varia de acordo com o tipo de sorvete produzido (massa ou picolé), ao 

produzir sabores diferentes do mesmo tipo o custo é semelhante, diferenciando pela matéria prima 

utilizada para cada sabor. 

Em termos de instalação, tecnologia e equipamentos o custo mais expressivo é o de energia 

elétrica, sendo que mesmo em períodos de baixa demanda é necessário manter os freezers em 

constante operação devido ao controle de temperatura dos produtos estocados. O custo de manter 

um produto em estoque está diretamente relacionado à utilização dos freezers, por isso pode ser 

considerado constante. 

A venda de sorvetes está intimamente ligada às estações do ano e às variações climáticas, 

desta forma ao planejar a produção essas duas variáveis devem estar sempre presentes. 

Em períodos de pouca demanda a empresa trabalha com um processo orientado ao estoque, a 

produção de novos lotes só terá início quando a quantidade de itens estocados ficar abaixo da 

quantidade estipulada pela empresa. Já em períodos de grande demanda a empresa trabalha 

orientada à pedidos. Nesses períodos, o giro do estoque é muito alto e o produto não permanece no 

freezer por mais tempo que o necessário para atingir a consistência própria para o consumo.  
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4.2.3. Resultados apresentados 

 

Na análise realizada foi possível observar que o planejamento da produção é realizado com 

base no nível de estoque existente e no comportamento do mercado.  

A empresa não utiliza modelos pré-definidos ou programas computacionais para realizar o 

planejamento. 

Uma das principais considerações realizadas pelo PCP ao definir a ordem de produção está 

relacionada à cor das misturas dos sorvetes. Para não aumentar o tempo de preparação de máquina é 

necessário que as ordens de produção estejam especificadas de forma que a cor das misturas vá da 

mais clara para a mais escura. Caso essa seqüência seja respeitada, o tempo de preparação de 

máquina para cada produto não é alto. 

Em períodos de alta demanda não é possível aumentar a capacidade produtiva da empresa, por 

estar localizada em uma área residencial, a empresa deve respeitar rigorosamente o horário 

comercial permitido por lei.  

Os lotes de produção são definidos com base na demanda existente e as prioridade dos 

clientes.  

 

5. DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

 

No estudo realizado foi possível verificar que as empresas analisadas não utilizam métodos 

computacionais para planejar sua produção. 

No caso da Empresa A, o processo produtivo poderia ser melhorado mediante a utilização de 

um software APS. Devido às características desses sistemas, que permitem um maior 

monitoramento da produção podendo simular de forma rápida as conseqüências provenientes de 

alterações na programação, a empresa poderia ter um maior controle sobre a situação presente e 

futura de seus recursos, garantindo maior confiabilidade nos prazos de entrega e que os serviços de 

conserto de máquinas não acarretassem em graves conseqüências para o andamento e data de 

entrega das demais ordens de produção. 

A Empresa B modifica sua forma de dimensionar o tamanho do lote de acordo com o 

comportamento do mercado. A alternância entre ser orientada a pedidos e orientada ao estoque 

parece se adequar às necessidades da empresa, pois com essa política diminui os riscos de descarte 

de produto devido à expiração do prazo de validade e em períodos de alta demanda é possível 
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produzir o tipo de sorvete que apresente maior procura, garantindo que os recursos não sejam 

utilizados para um produto com pouca saída. Contudo, mesmo possuindo esse comportamento a 

empresa poderia se beneficiar com modelos de dimensionamento de lotes. Ao adotar modelos com 

restrição de capacidade a empresa poderia projetar o tempo disponível para a fabricação dos 

sorvetes e assim estabelecer uma seqüência que minimize os tempos de preparação de máquina e 

atenda a procura existente. Nos modelos de dimensionamento de lotes é possível utilizar técnicas de 

previsão de demanda baseadas em dados históricos para fornecer tendência de comportamento do 

consumidor, auxiliando na programação mesmo que existam alterações no decorrer do tempo. 

 

6. CONCLUSÃO 

 

Concluindo, mesmo existindo um grande número de modelos e métodos computacionais que 

podem ser utilizados para auxiliar os planejadores, verificou-se que as empresas programam o 

tamanho do lote e a quantidade de itens a ser estocada de acordo com suas visões macro e 

comportamento do mercado, confiando na experiência de seus planejadores e muitas vezes 

executando o controle e planejamento da produção através de planilhas. 

Nos modelos de dimensionamento de lotes apresentados a função objetivo visa diminuir os 

custos de produção, contudo nos casos analisados essa variável não é considerada, pois o que 

realmente influencia no planejamento da produção é o comportamento da demanda e o nível de 

estoque. Nas empresas não há um levantamento detalhado dos custos de produção. Caso fosse 

realizado um estudo mais aprofundado sobre esses custos as empresas poderiam se beneficiar com 

essas informações, pois seria possível realizar a programação de forma a atender as políticas de 

estoque, satisfazer a demanda de modo a otimizar a utilização de seus recursos financeiros, uma vez 

que em alguns casos o custo de manter um produto em estoque é inferior ao custo relacionado à 

preparação de máquina. 

 

7. TRABALHOS FUTUROS  

 

Um estudo futuro pode ser conduzido através da análise de um maior número de empresas em 

diferentes mercados, de forma que a amostra utilizada possa ser estatisticamente significante e 

represente uma parcela expressiva do mercado. 
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Resumo 

A exigência dos clientes com relação à qualidade tem aumentado rapidamente e, também o 

número de concorrentes das empresas tem deixado o mercado cada vez mais competitivo e saturado. 

Assim, o certificado da ISO 9001 veio como uma tentativa de garantir a qualidade dos produtos e 

representar um processo contínuo de conscientização para a qualidade de produtos e serviços. O 

presente estudo teve a preocupação em interpretar a norma NBR ISO 9001:2000 voltada ao ramo de 

venda de óleo diesel no mercado atacadista, com o propósito de criar um programa de 

implementação desta norma em uma empresa deste setor.  

 

Abstract 

 

The customers requirement with product quality has increased quickly, also the number of 

competitors of the companies has made the market more competitive. Thus the certificate of ISO 

9001 came as an attempt to guarantee the product quality and to represent a continue process of 

awareness for the quality of products and services. The present study had the concern of interpreting 

the NBR ISO 9001:2000 norm for a company which works at the wholesale market selling oil diesel 

with the purpose to create an implementation program of this norm in a company of this sector.  
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1. INTRODUÇÃO  

 

Desde os anos 80 a qualidade tornou-se um dos pontos de competição em função da ação 

conjunta de uma onda de importações e programas federais, gerando um renovado interesse pela 

administração da qualidade e um reconhecimento cada vez maior da importância da qualidade 
[1]

. 

Desde o aparecimento da economia globalizada, a palavra qualidade atingiu status de bem 

econômico, pois as pessoas compram um produto ou serviço a fim de maximizar o seu potencial de 

benefícios esperados da qualidade dos mesmos, e não mais para somente sua necessidade de 

consumo 
[2]

. 

Dessa maneira, para que uma empresa seja cada vez mais competitiva frente a seus 

concorrentes, Sistemas da Qualidade serão implantados dentro dessas organizações a fim de se obter 

uma melhoria continua na qualidade para identificar, quantificar e eliminar os desperdícios em todo 

o trabalho de seus produtos e para garantir um menor custo à empresa, oferecendo um melhor 

atendimento aos seus clientes 
[3]

. 

Dentro desse ambiente de competitividade entre as empresas que buscam se diferenciar 

propondo produtos e serviços quase perfeitos, esse trabalho tem o intuito de propor um programa de 

implantação da ISO 9001 dentro de uma empresa de serviços, para dar condições a essa organização 

de diminuir seus custos, padronizar seus processos e obter máxima eficiência no que se refere à 

prestação de serviços, obtendo assim um diferencial competitivo e condições para competir com 

seus concorrentes. 

 

2. CONCEITOS DA QUALIDADE EM SERVIÇO  

 

O conceito de qualidade é bastante amplo e genérico fazendo com que a maioria das empresas 

passe a adotar o conceito errado do que vem a ser qualidade, o que as induzem a adotar sistemas da 

qualidade que não contribuem para o seu desenvolvimento 
[4].

 

Assim, com o crescimento do número de empresas que prestam serviços e mesmo empresas 

manufatureiras que passaram a introduzir a prestação de serviços, surgiu a necessidade de 

identificar o conceito de qualidade neste segmento.  

A qualidade em serviços possui alguns critérios de avaliação por parte dos clientes, são eles: 

uniformidade, flexibilidade, competência, credibilidade, tangíveis, custo, acesso, e velocidade de 

atendimento. Sendo todos eles importantes para cada tipo de serviço prestado. No entanto, o fator 

mais marcante do serviço é que a produção e o consumo ocorrem ao mesmo tempo e, além disso, 
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não se pode estocar serviço. Outro fator relevante é que a percepção do cliente quanto a qualidade 

do serviço prestado ocorre quase que instantaneamente 
[1]

. 

A qualidade em serviços é percebida pelos consumidores através do atendimento eficiente ao 

cliente, tempo de entrega, eficácia do serviço, dentre outras. Já a qualidade dos produtos é notada 

através das características tangíveis do produto, como a sua cor, altura, largura, durabilidade, 

funcionalidade, peso, resistência, etc. No entanto, a qualidade em serviços tem sido uma alternativa 

para empresas manufatureiras que vendem produtos, pois com a crescente saturação dos mercados, 

vender produtos com qualidade passou a ser obrigação das empresas. Assim, a prestação de 

serviços tem sido incorporada aos modelos de gestão destas organizações, buscando agregar valor 

aos seus produtos e se tornar um diferencial competitivo.  

 

3. NORMALIZAÇÃO (ISO)  

 

A normalização pode ser considerada como uma função que cria regras para as atividades, de 

maneira que elas sejam visadas ao uso comum e repetitivo, objetivando obter um grau ótimo de 

ordem em um determinado contexto, levando em consideração as condições funcionais e as 

exigências de segurança. Ainda segundo o autor, devido à competitividade acirrada, a normalização 

é utilizada para obter uma redução dos custos de produção e do produto final e também buscando 

manter e melhorar a sua qualidade 
[5]

. 

A International Organization for Standardization - ISO, ou seja, Organização Internacional 

de Normalização, foi criada através de um interesse mundial em elaborar normas técnicas. É uma 

organização não governamental que está presente em mais de cento e vinte países,  possuindo uma 

sede em Genebra, é formada por entidades responsáveis pela normalização técnica de cada país. 

Todos estes países ali representados definem os temas mais importantes para tentarem obter uma 

normalização mundial, e em seguida formam Comissões Técnicas específicas que irão elaborar as 

normas e aprová-las 
[6]

. 

O Comitê Brasileiro de Certificação, CBC, é representado na ISO através do INMETRO que 

tem a responsabilidade de preservar a marca ISO e fazer as avaliações necessárias. No entanto 

existem diversos organismos de certificação que são credenciados no INMETRO, entre eles a 

Associação Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) e a Fundação Vanzolini, que são as mais 

conhecidas 
[7]

. 

A ISO 9000 é uma família de normas, onde se encontra a NBR ISO 9000:2000, que apresenta 

os fundamentos dos sistemas de gestão da qualidade e descreve a terminologia para estes sistemas; 

a NBR ISO 9001:2000, que apresenta requisitos para um Sistema de Gestão da Qualidade, onde a 
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organização mostra a preocupação em atender as exigências do cliente e mostra a capacidade em 

oferecer serviços/produtos com a qualidade desejada pelo cliente; e ainda a NBR ISO 9004:2000, 

que se preocupa com a eficácia e eficiência do Sistema de Gestão da Qualidade, preocupando-se em 

melhorar o desempenho da organização perante os clientes 
[6]

. 

 

4. SISTEMÁTICA DE TRR  

 

Em 1871, com o começo da distribuição do petróleo através do uso de querosene de 

iluminação, surgiu a atividade de Transportador Revendedor Retalhista (TRR), onde os 

revendedores e consumidores eram abastecidos pelos importadores. Já no final da 1ª Guerra 

Mundial o querosene foi substituído pela gasolina e pelo diesel, sucessivamente, para suprir os 

veículos de transporte e para gerar energia. A partir de 1912 começou a distribuição dos produtos 

derivados do petróleo em latas e tambores. Nessa mesma época algumas empresas como a Anglo-

Mexican Products Ltda., que pertence a Royal Dutch-Shell, passaram a trabalhar no Brasil. Com a 

entrada das empresas estrangeiras na Distribuição, o papel do importador independente saiu de 

cena, passando a atuar somente como revendedor das companhias estrangeiras, que teve sua 

atividade reconhecida e regulamentada pelo Conselho Nacional do Petróleo (CNP), surgindo o 

termo TRR 
[8]

. 

 Ainda segundo o autor, devido a grande extensão do país e a ampliação do mercado por todo 

o território nacional, no final da década de 40, as empresas internacionais atuantes no Brasil 

passaram a utilizar a TRR para fazer entrega não só de querosene como também de combustíveis. 

As empresas do setor tiveram seu reconhecimento adquirido pela CNP em 1954 e já no ano 

seguinte foi criada uma associação no Rio de Janeiro que contava com 120 empresas do ramo, 

surgindo assim os primeiros indícios do papel do sindicato da categoria. Somente em 1971 o setor 

foi oficialmente reconhecido através de uma resolução, caracterizando-o como Transportador 

Revendedor Retalhista. Em 1976, a atividade ganhou força com a criação da Associação das TRR 

do Estado de São Paulo, que logo depois passou a ser Associação Profissional.  Em 1978, com a 

crise do petróleo, o governo encorajou as empresas TRR a expandirem-se por todo o país, 

aproximando-se das áreas agrícolas para que houvesse uma redução dos desperdícios, que ocorria 

durante o transporte dos produtos realizados pelos consumidores que se deslocavam até os postos 

de revenda. Além disso, com a aproximação dos fornecedores junto aos seus clientes houve maior 

conscientização no consumo desses produtos, e um barateamento de seu custo.  

Com o reconhecimento da Associação Profissional pelo Ministério do Trabalho em 1984, o 

setor teve maior representação na Constituinte, conseguindo assim a inserção na Constituição do 
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Art. 238 das Disposições Gerais que permite a ação dos agentes econômicos no sistema de 

distribuição de petróleo. Atualmente o único representante da categoria é o SindTRR. A 

responsabilidade das empresas de TRR pode ser notada quando ocorreu a crise energética no Brasil 

em 2001, pois a categoria contribuiu com o plano de racionamento, ajudando as empresas no 

armazenamento dos produtos. Mesmo com as dificuldades enfrentadas pelas empresas atuantes 

nessa atividade, as mesmas sabem da sua essencialidade para o progresso do país e por isso buscam 

cada vez mais alternativas de melhoria contínua, para melhor atender seus clientes que se 

concentram em áreas de difícil acesso e que dependem muito do fator climático para poder efetuar 

suas entregas 
[8]

. 

 

4.1. PROCESSOS CRÍTICOS DA TRR 

 

Para facilitar o entendimento de todo o funcionamento da empresa, a norma ISO 9001:2000 

adotou a abordagem de processos, pois se consegue com isso identificar todos os processos críticos 

da empresa, a fim de conseguir controlá-los eficientemente já que afetam diretamente na qualidade 

do produto final 
[9]

. 

Um modelo possível de interação dos processos críticos de uma empresa TRR pode ser o do 

Fluxograma 1. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fluxograma 1. Fluxograma dos processos críticos da TRR. 

 

Seguindo o fluxograma acima, a interação dos processos de uma empresa de TRR funciona 

com o Cliente sendo o responsável por iniciar todo o seu funcionamento, pois ele poderá entrar em 

contato (1) com o processo de Marketing/Vendas e solicitar o produto que necessita. Da mesma 
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maneira pode ocorrer o contrário, onde os vendedores e até mesmo a central de telemarketing 

poderá entrar em contato com os clientes. O processo de Marketing/Vendas é composto pelo 

telemarketing e vendedores que são responsáveis pelo contato direto com os clientes. Assim cabe a 

eles se comunicarem entre si para saber se o pedido já foi realizado. Caso o pedido seja feito através 

do vendedor, este deverá entrar em contato com o pessoal de telemarketing a fim de confirmar o 

crédito do cliente e a disponibilidade de entrega para o prazo solicitado e se ocorrer o oposto, o 

telemarketing deverá avisar os vendedores para evitar que este se desloque para a propriedade de 

um cliente já atendido. 

Feito o pedido, o processo de Marketing/Vendas deverá verificar se o cliente já possui tanque 

de combustível para poder armazenar estes produtos em sua propriedade. Caso ocorra do cliente 

não dispor deste produto, o processo de Marketing/Vendas entrará em contato (2) com o processo 

de Desenvolvimento, que será responsável, através de sua oficina, por conseguir um tanque de 

combustível levando em consideração a quantidade de utilização de óleo diesel por parte do 

consumidor e também o local onde o tanque será instalado, se suspenso ou no chão. Junto a este 

processo encontra-se o processo de Manutenção, que possui todos os recursos para fazer a 

instalação de equipamentos e também a assistência técnica que, caso seja solicitado pelo processo 

de Marketing/Vendas agendará visitas ao cliente, para garantir o funcionamento dos tanques e 

motor. Caso o cliente já disponha de um centro de armazenagem o seu pedido será encaminhado 

para o processo de Planejamento (3), onde se dará toda alocação de mão de obra necessária para se 

fazer o carregamento nos caminhões, a verificação da disponibilidade de recursos para fazer o 

transporte e para que a entrega seja feita em tempo, e todo o planejamento de entrega verificando se 

o pedido poderá ser adicionado a um outro pedido, garantindo uma logística perfeita e com um 

custo de transporte mais barato. Este mesmo fluxo ocorrerá quando o processo de Desenvolvimento 

já dispuser dos tanques de armazenagem; assim este anunciará ao processo de Planejamento (4) que 

se responsabilizará por toda parte de planejamento de entrega do produto ao local que deverá ser 

instalado. 

Caso ocorra de o processo de Planejamento encontrar problemas no planejamento da entrega, 

como falta de caminhão, não disponibilidade do produto, atraso na entrega, ou problema climático 

(excesso de chuva), o cliente será contatado verificando se há a possibilidade de mudança no 

pedido feito.  

Do processo de Planejamento o pedido é enviado para o processo de Entrega (6) que possui 

toda a área de estoque, faturamento do pedido, carregamento do produto nos caminhões e entrega 

para o consumidor. 
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E por último o fluxo será concluído quando o processo de Entrega providencia o transporte do 

produto até o seu destino final (7). 

 

5. ESTUDO DE CASO 

 

Este estudo foi elaborado para criar um plano de implementação da NBR ISO 9001:2000 em 

uma empresa de TRR; para isso foi realizado uma interpretação dos requisitos da ISO 9001:2000 

aplicados a TRR.  

 

5.1. DESCRIÇÃO DA EMPRESA 

 

A empresa analisada está situada no sudoeste do estado de São Paulo, e atua na prestação de 

serviços, comercializando produtos derivados do petróleo, como o óleo diesel. Originalmente a 

empresa surgiu há 27 anos através de uma rede de postos de gasolina na rodovia Castelo Branco e 

nos municípios vizinhos à rodovia. Por possuir uma tradição neste ramo decidiu-se por investir no 

mercado atacadista de venda de óleo diesel através da TRR há 10 anos. A empresa é considerada 

familiar, onde a TRR é um dos negócios da empresa que representa a maior parte do lucro, sendo 

responsável por cerca de 73% de todo lucro bruto obtido.  

Hoje a empresa possui sete grandes concorrentes que dividem um mercado que consome mais 

de 20 milhões de litros de óleo diesel por mês. 

Dentro desse cenário a certificação da NBR ISO 9001:2000 surgiu como alternativa para se 

ter um diferencial competitivo além de atender as necessidades de alguns clientes que exigiram da 

empresa a  certificação.  

 

5.2. MOTIVOS PARA A CERTIFICAÇÃO  

 

Segundo o gerente da empresa, a implementação da ISO 9001:2000 se fez necessária quando 

alguns clientes começaram a requisitar a certificação para que a empresa se tornasse a fornecedora 

de óleo diesel. Outro aspecto que foi levantado pelo gerente e pelo proprietário foi que, com a 

implementação da ISO, a empresa poderia desfrutar de todo o marketing em relação à esta 

certificação, já que seria a única do segmento a possuir tal certificado. 

Também foi abordado pelo proprietário que o segmento está se tornando bastante 

competitivo, já que, com a disponibilidade de se fazer entregas com caminhões, muitas empresas de 
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TRR localizadas em outras regiões podem prestar serviços em sua área de atuação, e dessa forma a 

certificação da norma ISO seria um diferencial a mais para a empresa. 

Assim não se pode pensar apenas que a certificação ajudará na promoção da empresa através 

do marketing. Antes de tudo é preciso que se tenha conhecimento de que a ISO trará toda a base, 

estrutura e alicerce para que a empresa possa prestar serviços com qualidade. 

 

5.3. PLANO DE IMPLEMENTAÇÃO  

 

O Quadro 1 a seguir relaciona todos os requisitos da NBR ISO 9001:2000 com a empresa 

analisada, identificando a existência de alguns dos requisitos da norma já implementados na TRR. 

Dessa forma, para cada requisito será analisado se SIM, já possui o item implantado na empresa, se 

NÃO, caso necessite ser implementado, e PARTE implementado, quando a empresa possui 

algumas obrigações do requisito em funcionamento, porém necessita aperfeiçoar o que já existe 

para se adequar totalmente a norma.  

 

NBR ISO 9001:2000  Empresa de TRR 

Requisitos da Norma 
N° 

Requisito 

Requisito já está 

implementado? 

Sistema de gestão da qualidade 4  

Requisitos Gerais 4.1 Não 

Requisitos de documentação 4.2  

Generalidades 4.2.1 Não 

Manual da Qualidade 4.2.2 Não 

Controle de Documentos 4.2.3 Parte 

Controle de Registros 4.2.4 Parte 

Responsabilidade da direção 5  

Comprometimento da direção 5.1 Parte 

Foco no cliente 5.2 Parte 

Política da qualidade 5.3 Parte 

Planejamento 5.4  

Objetivos da qualidade 5.4.1 Não 

Planejamento do sistema de gestão da qualidade 5.4.2 Não 

Responsabilidade, autoridade e comunicação 5.5  

Responsabilidade e autoridade 5.5.1 Parte 

Representante da direção 5.5.2 Não 

Comunicação Interna 5.5.3 Sim 

Análise crítica pela direção 5.6  

Generalidades 5.6.1 Não 

Entradas para a análise crítica 5.6.2 Parte 

Saídas da análise crítica 5.6.3 Não 
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Gestão de recursos 6  

Provisão de Recursos 6.1 Sim 

Recursos Humanos 6.2  

Generalidades 6.2.1 Sim 

Competência, conscientização e treinamento 6.2.2 Parte 

Infra - estrutura 6.3 Sim 

Ambiente de trabalho 6.4 Sim 

Realização do produto 7  

Planejamento da realização do produto 7.1 Não 

Processos relacionados a clientes 7.2  

Determinação de requisitos relacionados ao produto 7.2.1 Sim 

Análise crítica dos requisitos relacionados ao produto 7.2.2 Sim 

Comunicação com o cliente 7.2.3 Sim 

Projeto e desenvolvimento 7.3 Não se aplica 

Aquisição 7.4  

Processo de aquisição 7.4.1 Sim 

Informações da aquisição 7.4.2 Parte 

Verificação do produto adquirido 7.4.3 Parte 

Produção e fornecimento de serviço 7.5  

Controle de produção e fornecimento de serviço 7.5.1 Não 

Validação dos processos de produção e fornecimento de 

serviço 7.5.2 Não 

Identificação e rastreabilidade 7.5.3 Não 

Propriedade do cliente 7.5.4 Sim 

Preservação de produto 7.5.5 Sim 

Controle de dispositivos de medição e monitoramento 7.6 Parte 

Medição, análise e melhoria 8  

Generalidades 8.1 Não 

Medição e monitoramento 8.2  

Satisfação dos clientes 8.2.1 Sim 

Auditoria Interna 8.2.2 Não 

Medição e monitoramento de processos 8.2.3 Não 

Medição e monitoramento de produto 8.2.4 Parte 

Controle de produto não conforme 8.3 Parte 

Análise de dados 8.4 Não 

Melhorias 8.5  

Melhoria contínua 8.5.1 Não 

Ação corretiva 8.5.2 Não 

Ação preventiva 8.5.3 Não 

 

Quadro 1. Análise dos requisitos da NBR ISO 9001:2000 já implantados na TRR. 

 

Conforme analisado no Quadro 1, a empresa possui alguns requisitos já implementados, 

facilitando assim todo o processo de implementação da norma. A empresa não possui nenhum 
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sistema de identificação dos processos existentes, sendo assim impossível de se fazer uma 

monitoração dos processos, bem como criar procedimentos de avaliação. Também se nota a 

ausência de procedimentos que devem ser elaborados para que todos os envolvidos nas operações 

possam executá-los, mesmo na ausência de um dos membros da equipe. Outro ponto importante a 

ser observado, é que embora o fluxo dos processos e dos documentos seja conhecido, não há 

nenhum processo formal de documentação e registros das operações, sendo assim impossível de se 

fazer uma rastreabilidade das não-conformidades. Dessa forma, para começar a implementação da 

NBR ISO 9001:2000, será necessário avaliar todos os requisitos já existentes e adequá-los dentro da 

empresa, e aqueles itens que já estão parte implementados deverão ser revistos para se adequar à 

norma. Assim sendo, deve-se analisar os itens que mais afetam na qualidade da prestação de 

serviços da empresa de TRR e a partir deste ponto, partir para o plano de implementação da norma. 

 

5.4. CRONOGRAMA  

 

O Cronograma proposto no Quadro 2 foi realizado considerando as necessidades da empresa, 

e analisando os requisitos que já se encontravam na empresa, assim, verificou-se quais os requisitos 

que mais afetavam na qualidade da prestação de serviço da empresa para que o cronograma pudesse 

ser montado, implementando-se primeiramente estes requisitos mais importantes para a 

organização.  

 Mês/Duração 

Requisitos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

4.1                         

4.2.1               

4.2.2              

5.4.1               

5.4.2                 

5.5.2                

5.6.1                

5.6.3                

7.1               

7.5.1                 

7.5.2                  

7.5.3                

8.1                

8.2.2                

8.2.3                    

8.4                   

8.5.1                  

8.5.2                    

8.5.3                         
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Quadro 2. Cronograma da implementação dos requisitos da NBR ISO 9001:2000. 

 Para este cronograma deve se atentar aos custos de implementação; nele deverá conter gastos 

com treinamento, certificação, consultoria, e demais encargos relacionados ao programa. Neste 

estudo de caso, foi identificado que será gasto aproximadamente 20 horas por funcionário referente 

a treinamento efetuado durante o período apresentado. Levando em consideração que a empresa 

possui 25 funcionários, e que o custo/hora de cada um deles é de R$ 6,50 reais, tem-se um gasto 

total de R$ 3.125 reais. Também a empresa deverá contratar um consultor para auxiliar na 

implementação da norma. Para isto será gasto R$ 150 reais por hora, sendo que este irá prestar 

consultoria 2 vezes ao mês, somando 16 horas mensais e totalizando num prazo de 12 meses, R$ 

28.800 reais.  

 Para conseguir a certificação da norma, levando em consideração o tamanho da empresa, será 

gasto em torno de R$ 20.000 reais com validade de 3 anos, já incluindo o selo e o gasto com o 

auditor. Também será gasto aproximadamente R$ 10.500 reais/ano para se fazer a calibração dos 

tanques combustíveis exigido pelo IPEN e a capacitação dos caminhões exigida pelo INMETRO. 

 Assim, somando-se todos os gastos, chega-se ao valor de R$ 62.425 reais para se conseguir a 

certificação da NBR ISO 9001:2000. 

 Após a implementação da norma na empresa, deve-se contabilizar os benefícios gerados pela 

implementação e o seu impacto nos ganhos da organização que refletirá certamente em lucro e 

benefício para as partes interessadas.  

 

6. CONSIDERAÇÕES GERAIS  

 

O programa de implementação da NBR ISO 9001:2000 gerou bastante surpresa para a 

empresa analisada. Como já citado anteriormente, havia certo equívoco por parte da alta gerência da 

organização quanto ao entendimento da ISO. Dessa maneira, o trabalho serviu de incentivo para a 

empresa que busca a certificação o mais rápido possível, pois gerou uma expectativa de toda a 

direção em relação aos ganhos na qualidade da prestação do serviço, que o sistema de gestão da 

qualidade pode proporcionar. O que se notou é que a norma, uma vez implementada, não engessa os 

processos existentes nas operações, pois os procedimentos são criados pela própria empresa 

seguindo as leis, e como as necessidades do mercado mudam, é possível mudar os processos 

também. Por este mesmo motivo é que a norma não garante a qualidade do serviço prestado, uma 

vez que o procedimento e os meios de monitoração e análise dos resultados são feitos de maneira 

inadequada; o resultado gerado é uma prestação de serviço sem qualidade e que não atende as 

expectativas do consumidor.  
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Também o estudo possibilitou analisar a empresa quanto às necessidades de implementação 

dos requisitos necessários para obter a certificação, percebendo assim que a mesma já possuía 

muitos dos requisitos necessários já implementados, faltando apenas a formalização destes itens 

através de documentação e elaboração de procedimentos.  

Assim, este trabalho servirá de base para qualquer TRR que busca a certificação da NBR ISO 

9001:2000, devendo apenas definir as ações necessárias, determinando a forma como os requisitos 

serão implementados, onde a criatividade da pessoa que implementará a norma será o fator mais 

importante.  
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