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APRESENTAÇÃO

A obra “Administração de Empresas: Estratégia e Processo Decisório”, publicada pela 
Atena Editora, reúne um conjunto de vinte e sete capítulos que abordam diferentes temas 
relacionados à gestão, com foco na estratégia e no processo decisório no âmbito das 
organizações. Destaca-se que compreender os fenômenos organizacionais é o caminho 
para o avanço e consolidação da ciência da administração, servindo de arcabouço para 
que gestores possam delinear estratégias e tomar decisões eficazes do ponto de vista 
gerencial.

Nesse contexto, este livro emerge como uma fonte de pesquisa robusta, que explora 
a administração em suas diferentes faces, abrangendo estudos sobre gestão financeira, 
gestão estratégica, gestão de pessoas, sustentabilidade, entre outros assuntos que 
permeiam o campo dos estudos organizacionais. Assim, sugiro esta leitura àqueles que 
desejam expandir seus conhecimentos por meio de um arcabouço teórico especializado, 
que comtempla um amplo panorama sobre as tendências de pesquisa e aplicação da 
ciência administrativa. 

Além disso, ressalta-se que este livro agrega à área da administração à medida em 
que reúne um material rico e diversificado, possibilitando a ampliação do debate acadêmico 
e conduzindo docentes, pesquisadores, estudantes, gestores e demais profissionais à 
reflexão sobre os diferentes temas que se desenvolvem no âmbito da administração. 
Finalmente, agradecemos aos autores pelo empenho e dedicação, que possibilitaram a 
construção dessa obra de excelência, e esperamos que este livro possa ser útil àqueles 
que desejam ampliar seus conhecimentos sobre os temas abordados pelos autores em 
seus estudos.

Boa leitura!

Clayton Robson Moreira da Silva
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CAPÍTULO 13
doi

DESENVOLVIMENTO DE UMA FERRAMENTA PARA 
CONTROLE VISUAL DE INDICADORES DE GESTÃO 

DA QUALIDADE BASEADO NO SISTEMA LEAN

Data de aceite: 01/07/2020

Lívia Amador Ramalho
UFRGS

RESUMO: O mercado está cada vez mais 
competitivo e é crescente a valorização das 
necessidades e satisfação dos clientes. Com 
isso, a empresa em questão tem vindo a 
aprimorar a política de Gestão da Qualidade, 
como forma de garantir a satisfação dos clientes, 
atender sugestões de certificação, redução de 
custo e obter uma maior produtividade. Com 
este trabalho, desenvolvemos e implantamos 
uma ferramenta que apresentasse visualmente 
a gestão da Qualidade do setor de envase. 
Para isto, determinamos quais itens de controle 
seriam monitorados mais de perto. Foram 
atribuídos pesos para os mesmos, gerando 
notas que os posicionam em uma régua de 
desempenho, possibilitando a gestão visual 
destes indicadores e gerando uma ação de 
controle mais rápida.
PALAVRAS-CHAVE: Gestão da Qualidade. 
Indicador de Desempenho. Sistema Lean. 
Envase Óleo.

DEVELOPMENT OF A TOOL FOR VISUAL 

CONTROL OF QUALITY MANAGEMENT 

INDICATORS BASED ON THE LEAN 

SYSTEM

ABSTRACT: The market is increasingly 
competitive and the appreciation of customer 
needs and satisfaction has been increased. 
With this in mind, the company in question has 
been improving the Quality Management policy, 
as a way of guaranteeing customer satisfaction, 
attending certification suggestions, reducing 
costs and obtaining greater productivity. With 
this work, we developed and implemented 
a tool that visually presented the quality 
management of the packaging sector. For this, 
we determined which control items would be 
monitored more closely. Weights were assigned 
to them, generating notes that position them 
in a performance rule, allowing the visual 
management of these indicators and generating 
a faster control action.
KEYWORDS: Quality Management. 
Performance Indicator. Oil Container.
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1 | 	INTRODUÇÃO

Desde o início do século XX a qualidade é uma das principais preocupações dentro 
das organizações, no entanto, “as diversas formas pelas quais as empresas planejam, 
definem, obtêm, controlam, melhoram continuamente e demonstram a qualidade, tem 
sofrido grandes evoluções ao longo dos últimos tempos, respondendo a mudanças 
políticas, económicas e sociais” (Mendes, 2007, p. 12).

Atualmente a Qualidade passou a ser uma das estratégias fundamentais para as 
organizações que buscam se manter no mercado, oferecendo produtos ou serviços que 
atendam às exigências do cliente e do mercado, garantindo assim a sua satisfação. 
De acordo com Maranhão (2006, p. 4) “com a Qualidade, você manterá os clientes já 
existentes e conquistará outros, assim operando com os menores riscos e maior volume 
de negócios”. Juran (1992), diz que a “Satisfação do cliente é um resultado alcançado 
quando as características do produto correspondem às necessidades do cliente”.

Pensando nisto, para se manterem competitivas no mercado, as empresas estão 
buscando a implantação da Gestão pela Qualidade Total. A mesma é abrangente, inclui 
definições e métodos de marketing, planejamento estratégico, organização e métodos, 
engenharia de produção, liderança, normalização, desenvolvimento do ser humano, 
dentre outros.  Uma das razões da utilização desse sistema, é que consequentemente, 
um maior número de clientes torna-se satisfeitos com a empresa. Além disso, há uma 
melhora na imagem, no desempenho e na cultura organizacional. A produção sobe e os 
custos reduzem, é um diferencial, sendo um critério que garante maiores oportunidades e 
competitividades frente aos mercados, nacional e internacional.

A Gestão pela Qualidade Total foi desenvolvida a partir do sistema Lean, que é um 
sistema enxuto de produção. Os objetivos dos procedimentos enxutos focam na redução 
do desperdício de esforço humano, de estoque, tempo de mercado e espaço de produção 
para tornar-se ágil perante a demanda dos clientes, produzindo produtos de qualidade da 
maneira mais eficiente e econômica. Singh et al. (2010) defenderam que os desperdícios 
assumem muitas formas e podem ser encontrados a qualquer hora e em qualquer lugar. 
Neste sentido, estes consomem recursos que não acrescentam qualquer valor ao produto.

Este trabalho tem por tema a identificação de itens de controle que serão selecionados 
para serem monitorados mais de perto e comporem uma forma de Gestão visual. Para 
isto, serão atribuídos pesos e notas para estes itens de controle e serão divididos em 
temas: Qualidade, Segurança e Produtividade.

 Vale dizer que a implantação de uma forma de Gestão visual é importante para 
redução de custos, possibilitando o acompanhamento de resultados semanais pelos 
funcionários do setor a fim de torná-los mais conscientes e participativos. 

O restante deste artigo está dividido em quatro seções. Na seção 2 são apresentadas 
as referências bibliográficas sobre os temas envolvidos. Na seção 3 apresenta-se a 
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metodologia de trabalho proposta, baseada nas teorias de Campos e Takashina e Flores. 
Na seção 4 são apresentados os resultados práticos obtidos a partir da adoção da 
metodologia de trabalho no estudo de caso. Uma seção de conclusões encerra o artigo.

2 | 	REFERENCIAL TEÓRICO

Após a segunda Guerra, com um aumento na complexidade dos produtos, fez-se 
necessário uma sofisticação do enfoque da qualidade. A qualidade voltada até então para 
conformidade às especificações, no âmbito das fabricas, passe a ser focada de maneira 
mais ampla, abrangendo do projeto à utilização, e envolvendo todos os departamentos da 
empresa. Além disso, o enfoque até então quase que exclusivamente corretivo (separação 
de produtos defeituosos) passa a ter forte conotação preventiva. Esta importante mudança 
no enfoque ocorre no início dos anos 60, e tem como marco o livro de Feigenbaum, 
Controle Total da Qualidade (Total Quality Control - TQC), de 1961.

A partir do TQC a qualidade teve dois enfoques, o Ocidental e o Oriental.
Sistema Ocidental:  neste sistema a qualidade passa a abranger a empresa como 

um todo, tratando de aspectos técnicos, administrativos, organizacionais, e a depender 
não só da engenharia e da estatística, mas também de ciências tais como psicologia, 
sociologia, educação, economia, informática, ciências jurídicas, e outros.

A visão sistêmica, bastante integrada e voltada para o todo, veio de encontro com 
o que Juran chama de “vida além dos diques da qualidade”, ou seja, uma preocupação 
crescente da sociedade, a partir do pós-guerra, com a segurança e confiabilidade dos 
produtos, exigindo maiores garantias e responsabilidades (JURAN; GRYNA: 1991).

No sistema de Garantia da Qualidade ocidental, observa-se dois aspectos importantes, 
a prevenção e a comprovação. Antes da implantação ocorre a organização de medidas 
(planejamento, prevenção), durante a implantação “controle do controle” (procedimentos 
para garantir que os controles planejados estão sendo realizados) e após a demonstração 
de que todos os procedimentos estão e foram postos em prática ocorre a documentação.

Sistema Oriental: Após a guerra, veio o esforço para crescimento do Japão e o foco 
passou a ser a produção de produtos com qualidade, se tornando estratégia nacional de 
sobrevivência e competitividade. Antes da guerra o Japão era visto como pais fornecedor 
de produtos baratos e ruins.

Nesta fase surgiram grandes autores (Ishikawa, Kondo, Kusaba, Mizumo, etc.), que 
propõem distinções do enfoque ocidental, e batizam-no de Controle de Qualidade por Toda 
a Empresa (CWQC, sigla do inglês: Company Wide Quality Control, também conhecido 
no Brasil por CQAE - Controle de Qualidade Amplo Empresarial).

A ideia de qualidade de produção no Japão, teve início com Ohno, no sistema Toyota 
de produção. Ele instituiu um sistema de solução de problemas denominado “os cinco 
porquês”. Os trabalhadores da produção foram instruídos a remontar sistematicamente 
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cada erro até sua derradeira causa (perguntando por que? A cada nível de problema 
descoberto), e encontrar uma solução para que não mais ocorresse.

No início da implantação, a linha de produção parava toda hora e os operadores 
rapidamente desanimavam. No entanto conforme a equipe de trabalho ia adquirindo 
experiência identificando os problemas e remontando-os as causas derradeiras, o número 
de erros começou a cair substancialmente. A medida que o sistema foi se consolidando, 
a quantidade de reparos antes da expedição caiu continuamente e a qualidade aumentou 
constantemente. O controle de qualidade por mais cuidadoso que seja não conseguia 
detectar todos os erros de montagem.

O conceito Toyota de produção passou a ser estudado de forma detalhada a partir 
do livro A máquina que mudou o mundo,  escrito por Womack e Jones, que criaram a 
denominação “produção enxuta”  (lean manufacturing). O sistema de produção enxuta, 
lean production, influenciou a qualidade, principalmente na busca pela eliminação do 
desperdício. Um dos alvos foi a eliminação da inspeção e, para tal, precisou devolver aos 
trabalhadores a responsabilidade pela qualidade do que produziram, para que pudessem 
interromper a produção assim que uma não conformidade ocorresse no sistema, intervindo 
em tempo real e evitando a produção de peças defeituosas. Além disso, reservava-se um 
horário periodicamente para que os trabalhadores, em equipes, discutissem melhorias no 
processo.

A produção “enxuta” teve esta denominação por utilizarem menores quantidades 
de tudo em comparação com a produção em massa: metade de operários, metade do 
espaço para fabricação, metade do investimento em ferramentas, metade das horas de 
planejamento para desenvolver um novo produto, estoques menores e menos defeitos. 
Os produtores enxutos almejam a perfeição: custos sempre declinantes, ausência de 
itens defeituosos, nenhum estoque e variedade de novos produtos.  Ela também oferece 
uma responsabilidade maior para os operadores, pois dá liberdade para que controlem o 
próprio trabalho, uma grande vantagem, mas também aumenta o medo de cometer erros 
que tragam grandes prejuízos.

A habilidade de reduzir os custos por unidade, melhorar drasticamente a qualidade 
e, ao mesmo tempo, oferecer uma gama cada vez maior de produtos e mais trabalho 
desafiador transcreve os efeitos da filosofia do pensamento enxuto que busca combinar 
as melhores características de processo de massa com a produção artesanal (Womack 
et al.: 1990).

Outro elemento importante do sistema japonês foi o sistema de parcerias e alianças 
com fornecedores. A seleção e o desenvolvimento dos fornecedores já eram um fator 
crítico para o sucesso das empresas japonesas em que as redes de fornecimento, 
apresentaram padrão de colaboração e parceria muito diferenciados, com o conceito de 
qualidade assegurada.

Desenvolveram o sistema “just in time”, que é uma filosofia de gerenciamento 
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integrada da produção, de altíssima produtividade e flexibilidade, cujo princípio básico é a 
alocação de recursos financeiros, materiais, equipamentos e de mão-de-obra somente na 
quantidade necessária e no tempo requerido para o trabalho em combinação com o TQC 
- PICCHI (1993). Segundo o autor, observa-se que: O conceito de garantia da qualidade 
dos japoneses é diferente do conceito ocidental, estando centrado no cliente, e não na 
demonstração.

A norma JIS Z 8101, da Japanese Standard Association (1981) define como 
qualidade: “as atividades sistemáticas cumpridas por um produto para garantir que a 
qualidade requerida pelo consumidor é completamente satisfeita”. Já Ishikawa (1986) 
define garantia da qualidade como: “oferecimento da garantia de modo que o consumidor 
possa tranquilamente adquirir, utilizar e manter a satisfação de uso por um longo período”.  
Segundo este autor, a garantia da qualidade no Japão passou por três estágios: O primeiro 
foi o da garantia da qualidade; o segundo em que a garantia da qualidade era centrada 
no controle do processo e o terceiro no qual a garantia da qualidade era centrada no 
desenvolvimento de novos produtos (incorporação da qualidade no projeto e no processo).

No sistema lean, o Controle de Qualidade estava em toda a empresa, gerentes de 
alto nível lideravam pessoalmente a revolução da qualidade, com ênfase na educação e 
treinamento, utilização de métodos estatísticos, aperfeiçoamento continuo da qualidade 
aplicando a metodologia Kaizen, envolvimento dos fornecedores no processo de qualidade 
total.

O sistema Ocidental de qualidade buscando se aproximar do sistema japonês, após o 
avanço em suas industrias, utilizaram as industrias japonesas como referencial a industrias 
ocidentais, através de um conjunto de lições aprendidas. Através deste estudo surgiu a 
Gestão de Qualidade Total. Autores como Deming, Juran, Crosby, Feigenbaun, Taguchi, 
Ishikawa, entre outros, são considerados os grandes mestres da gestão da qualidade e 
descreveram em seus trabalhos alguns princípios fundamentais para a implementação 
deste novo modelo (MENDES: 2007, p. 14).

  Edwards Deming, apresenta a sua teoria da qualidade nas organizações enunciando 
quatorze princípios e um modelo denominada cadeia de reação (DEMING: 2000, p. 3). 
Os quatorze princípios de Deming (2000, p. 18) fornecem-nos um conjunto de critérios 
que permitem medir o desempenho da gestão, sendo aplicáveis a qualquer organização, 
a qualquer indústria e qualquer departamento.

Os princípios de Deming (Figura 1) continuam válidos até aos dias de hoje e remetem-
nos para a importância da motivação dos trabalhadores e responsabilidade da gestão 
como fatores essenciais e críticos para a verificação de melhorias efetivas nos sistemas 
de qualidade (GOMES: 2004, p. 10).
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Figura 1 - Os Catorze Pontos de Deming. Fonte: Silva, M. A. (2009). 

Campos (1993) coloca como principal objetivo da empresa a sobrevivência. Para 
tal, hierarquiza os meios necessários, quais sejam: Competitividade, Produtividade e 
Qualidade. “Qualidade Total é defi nida como todas as dimensões que afetam a satisfação 
das necessidades das pessoas e, por conseguinte, a sobrevivência da empresa.” O autor 
aponta os seguintes indicadores (itens de controle) gerais:

• Qualidade: reclamações e refugos;

• Custo: custo unitário;

• Entrega: fora do prazo, em local errado e em quantidade errada;

• Moral: turnover, absenteísmo, causas trabalhistas, atendimentos no posto médico, 
sugestões;

• Segurança: acidentes com equipe e com clientes, gravidade dos acidentes e dias 
parados.

As organizações são meios (causas) destinados a atingir determinados fi ns (efeitos). 
Controlar uma organização signifi ca detectar os fi ns, efeitos e resultados não alcançados 
ou não alcançáveis (que são os problemas – reais ou potenciais), analisar esses resultados, 
buscando suas causas, e atuar sobre elas para melhorar os resultados.
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Processo é um conjunto de causas que provoca um ou mais efeitos. O controle de 
processo é a essência do gerenciamento em todos os níveis da empresa e o primeiro 
passo no atendimento do controle de processo é a compreensão do relacionamento 
causa-efeito. “Um problema é o resultado indesejado de um processo”. Para manter 
qualquer processo sob controle é preciso saber localizar o problema, analisar o processo, 
padronizar e estabelecer itens de controle de tal forma que o problema não mais ocorra.

Campos (1993) ainda aponta as ações fundamentais do controle de processo:

•	 Estabelecimento da diretriz de controle (planejamento): a meta e o método;

•	 Manutenção do nível de controle: atuar no resultado e na causa;

•	 Alteração da diretriz de controle (melhorias): alterar a meta e/ou o método.

As mudanças na tecnologia, competição, ambientes (interno e externo) estão 
demandando que nós mudemos o que medimos, como medimos e como usamos a 
medição. Estas mudanças estão forçando-nos a reexaminarmos paradigmas relativos à 
medição (SINK, 1991:28).

CUPELLO (1994) propõe uma visão expandida da medição do desempenho, na qual o 
desempenho organizacional é resultado de quatro conjuntos de causas: foco nos clientes, 
melhoria contínua, envolvimento dos fornecedores e empowerment dos empregados.

É importante destacar que os indicadores de desempenho são um meio para auxiliar 
a gestão pela qualidade total e não um fim em si mesmos. Eles são úteis para que o sistema 
de gestão possa controlar e identificar necessidades, e fazer melhorar o desempenho, que 
estão relacionados à satisfação dos stakeholders da empresa. Assim sendo, é necessário 
estabelecer primeiramente quais são os indicadores de desempenho que permitem medir 
o desempenho em relação ao objetivo principal da empresa.

A medição do desempenho deve ser feita não somente para planejar, induzir 
e controlar, mas também para diagnosticar. Segundo Takashina & Flores (1996), os 
indicadores de desempenho da qualidade precisam ter: 

a) um índice associado (forma de cálculo) bem explícito e, se possível, simplificado; 

b) uma frequência de coleta;

c) uma designação dos responsáveis pela coleta dos dados; 

d) uma divulgação ampla para a melhoria e não para a punição; 

e) uma integração com quadros de gestão à vista ou com sistema de informação 
gerencial, quando eles existirem.
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É muito importante que todos os empregados sejam treinados a interpretarem os 
índices dos indicadores de desempenho e, desse modo, saibam quais ações devem 
tomar dependendo dos resultados atingidos. Assim, contribuir-se para que a informação 
não fique restrita aos círculos dos gerentes. 

Uma forma de evitar que isso aconteça é utilizar meios que democratizem o acesso à 
informação, como por exemplo, os quadros de gestão à vista. Eles podem disponibilizar de 
forma barata a informação necessária para que os empregados passem a basear as suas 
ações em fatos e dados, gerados pelo sistema de indicadores de desempenho. Todos os 
indicadores de desempenho da qualidade, em seus níveis de abrangência, precisam ter 
padrões de comparação. Os padrões podem ser resultados de benchmarking ou metas de 
diretrizes da organização, naturalmente que tolerâncias precisam ser determinadas para 
esses padrões.

3 | 	PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS

A ferramenta de qualidade é direcionada para o atendimento ao consumidor via 
melhorias de processo. Ela é baseada no modelo “just in time” de origem japonesa e 
direciona para a perda zero, envolvimento dos funcionários e autogerenciamento do 
trabalho. Sua prioridade é organizar o processo produtivo e seu objetivo é produzir 
qualidade de forma contínua e organizada.

Buscando uma ferramenta da qualidade para avaliar a Gestão de qualidade do setor 
envase, foi desenvolvida uma régua de desempenho. Esta régua avalia indicadores de 
Qualidade, Segurança e Produção e nos dá de forma resumida uma visão da qualidade 
no setor. 

Os indicadores foram escolhidos com base nos itens de controles citados por Campos 
(1993) e também também foi baseado em Takashina e Flores (1996), que indicam o que 
é necessário para ter uma boa medição de desempenho.

3.1	indicadores

3.1.1	 Segurança

Os dados para este indicador são obtidos através dos Comuniques, Observar, Quase 
Acidentes e do Cumprimento dos planos de Ações.

Comuniques: 
É uma ferramenta utilizada para comunicar a empresa, a existência de condições 

inseguras nas instalações e/ ou a ocorrência de quase acidentes envolvendo pessoas, 
patrimônio ou meio ambiente.  Após evidenciados pelos funcionários no setor, são, 
lançadas no software de segurança da unidade. 
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Observar: 
Trata-se da identificação do desvio de conduta (comportamento) e da abordagem a 

pessoa que o está cometendo, para buscar o seu compromisso de mudança. A observação 
comportamental pode envolver qualquer pessoa, de qualquer nível hierárquico, incluindo 
funcionário, prestador de serviço, cliente e /ou visitante. A observação comportamental 
também pode ser realizada para um comportamento adequado sempre considerando a 
abordagem e orientação ao trabalhador observado.  Após evidenciados pelos funcionários 
no setor, são lançados no software de segurança da unidade.

Quase acidentes: 
Todos os funcionários do setor são responsáveis por relatar os quase acidentes 

ocorridos, a fim de que não se torne um acidente. Após o relato e a inserção do mesmo no 
sistema, o gerente do setor ou o coordenador da manutenção são responsáveis em criar 
planos de ações para que os problemas sejam corrigidos. 

Cumprimento dos Planos de ações:
Avalia se os planos de ações já estão implantados. A partir dos comuniques lançados 

pelos funcionários, o responsável pelo setor traça planos de ações a fim de sanar os 
desvios.

3.1.1.1 Cálculo

Comunique e Observar:
Foi estipulado uma meta de lançamento de Comuniques e Observar. A meta é de 

acordo com a quantidade de funcionários, no caso do envase com 68 funcionários a meta 
é de 4 observar, a cada 30 dias/pessoa, e 1 comunique, a cada 60 dias/pessoa, ou 0,5 
comuniques 30dias/ pessoa.

Assim:
Meta do setor: 68*4= 272 observar e 68*0,5= 34 comuniques/ por mês (Este resultado 

é em dias do mês).
Como a avaliação é feita semanalmente, no campo dias até hoje, coloca-se a 

quantidade de dias. Contando do início do mês até o dia em que está sendo calculado.
A quantidade de Comunique e Observar lançados são extraídos através de relatório 

do sistema de segurança. 
Segurança:
Para calcular o indicador segurança, foram estipuladas notas:
Nota 10 para zero acidente, nota 5 para 1 acidente e nota 1 para mais de dois 

acidentes ocorridos no setor.
Cumprimento do plano de ação:
Foram estipulados percentuais de planos tratados em relação ao total planejado. 

Onde obtém-se:
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Nota 10> 90%; 9,0 > 87%; 8,0 > 84%; 7,0> 81% e 6,0 > 78%
Para se chegar a nota, atribuiu-se também pesos para cada indicador. Os pesos 

foram atribuídos de acordo com a importância de cada item, o peso é maior para os itens 
preventivos. A tabela da Figura 3 é fi xa e preenche-se somente a coluna em azul. Para 
resultado utiliza-se a tabela da Figura 2 como base de dados, alterando apenas o número 
de dias.

Figura 2 – Atribuição de notas. Fonte: Autor

Figura 3 - Cálculo do Indicador Segurança. Fonte: Autor

3.1.2 Qualidade:

Este indicador é composto pelas reclamações de clientes, datação errada do produto, 
caixa manchada e pela nota da Auditoria 5S.

Reclamação de clientes:
Ela foi dividida em reclamações críticas e não críticas. São consideradas críticas as 

reclamações por contaminações químicas, físicas ou microbiológicas e não críticas as 
demais reclamações, como por exemplo embalagens.
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O fechamento deste indicador é mensal e para se chegar a nota, divide-se o número 
de reclamações pelo volume (em ton.) de óleo envasado no período.

Número de reclamação / tonelada = % reclamação em relação a produção mensal.
Caixa manchada:
Avalia a quantidade de caixas que foram reprocessadas por estarem manchadas 

com óleo devido a problemas ocorridos durante a fabricação. O cálculo é feito através 
do percentual de caixas manchadas em relação ao volume expedido no dia. A expedição 
informa o setor diariamente este percentual.

Nota 10 para < 0,02% caixas; nota 9<0,04% caixas; nota 8<0,06% caixas; nota 7 
<0,08%; nota 6<0,1%; nota 5=0,1%; nota 4 <0,11%; nota 3<0,12%; nota 2<0,13% e nota 
1 >0,13%.

Datação:
Avalia a quantidade de garrafas que saíram sem datação a cada mil produzidas.
Atribuiu-se nota 10 para 0 garrafas; nota 9 para <= 63 garrafas; nota 8<=126 garrafas; 

nota 7 para <=1500; nota 6<= 3000; nota 5 para <= 4500; nota 0 para acima de 4500 
garrafas.

Figura 4 - Cálculo dos itens de Controle Qualidade.
Fonte: Autor

Os itens avaliados receberam um percentual de peso (se somados chegamos 
aos 100%) que foram distribuídos de acordo com o nível de criticidade que julgamos 
necessária. Estes são multiplicados pela nota do item, proveniente da tabela da fi gura 4, 
gerando uma nota/peso. As somas das notas/peso resultam na nota fi nal. Ex.: 10 * 0,25 
= 2,5.

Esta tabela é fi xa e após preenchimento da coluna em azul gera-se o resultado tendo 
como base de dados à tabela acima – Figura 4.



Administração de Empresas: Estratégia e Processo Decisório Capítulo 13 222

Figura 5 - Cálculo do indicador Qualidade. Fonte: Autor

3.1.3 Produção

O indicador é composto pela Efi ciência Operacional (OE), pelas Quebras e pela 
Programação de Manutenção.

Efi ciência Operacional (OE): 
Mede a efi ciência da linha de produção, através das horas disponíveis para produção 

sendo a meta da unidade 76%.
Atribuiu-se nota 10 para efi ciência maior que 76%; nota 9 > 73%; nota 8 >70%; nota 

7>66,5%; 6>64%; 5>62%; 4>60%; 3>59%; 2>58%; 1>56%; 0<56%.
Programação de Manutenção:
Mede o percentual realizado das manutenções programadas.
Atribuiu-se nota 10 para cumprimento maior que 85% do planejado; nota 9>83%; 

nota 8>81%; nota 7> 79%; nota 6>77%; nota 5> 75%; nota 4> 73%; nota 3> 71%, nota 
2>69% e nota 1<67%.

Figura 6 - Tabela de atribuição de notas para efi ciência operacional e programação de produção. Fonte: 
Autor
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Quebras: 
Através de inventário semanal (diferença entre físico e contábil) obtemos os dados 

de quebras destes insumos. A partir daí, dividimos o valor da perda de cada insumo pelo 
volume envasado de garrafas, durante o período analisado, e multiplicamos o resultado 
por 1000 para obtermos o consumo do insumo/ton.de óleo envasado.

Este item está relacionado com o percentual de perca de embalagens durante a 
produção. As notas foram atribuídas de acordo com a meta de consumo de cada item. 
Ex.: a meta de perda de caixa é de 4,7, logo teremos nota 10 se consumirmos menos que 
4,5 cxs/ton. de óleo envasado.

Figura 7 - Tabela para atribuição de nota para o item quebras de embalagens. Fonte: Autor

Preenchemos a quebra de cada item da tabela da fi gura 8, gerando a nota/peso 
deste item. Para o cálculo utiliza-se os valores atribuídos na tabela da fi gura 7.

Por exemplo: consumo de cola 2,36g, logo, sua nota será 10. Nota/peso = 10*0,15.
Os pesos foram atribuídos de acordo com o custo de cada item. 

Figura 8 – Tabela para cálculo das notas/peso dos insumos.

A nota/peso fi nal do item Quebra é proveniente da soma de todas nota / pesos dos 
insumos. No caso, 1,5+2,5+2,0+0,2+2,0 = 8,2

A nota fi nal da produção é obtida através da soma das notas/peso dos itens OE, 
Quebras e Programação de Manutenção.
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Figura 9 - Cálculo do indicador Produção. Fonte: Autor

4 |  RESULTADOS E DISCUSSÃO

Os indicadores selecionados para comporem a Régua de desempenho, eram 
itens de controles com dados soltos e que os operadores e líderes de turno não tinham 
acesso. Estes dados eram disponibilizados somente para alta direção e apresentados 
mensalmente em uma reunião de resultados para os líderes e encarregados do setor. 

A partir desta régua, os dados foram compilados e são apresentados semanalmente 
na forma de gestão a vista. Acrescentamos a ele, informações relacionadas a qualidade, 
que são impressas e colocadas nas bolsas presentes no quadro.

Figura 10 - Régua de Desempenho. Fonte: Autor

Foi colocado um quadro de Gestão visual, Régua de Desempenho, na sala de 
DDS (Diálogo Diário de Segurança), para que os funcionários possam acompanhar 
os indicadores e os mesmos também podem ser vistos em forma de slides que fi cam 
passando em uma televisão na entrada do setor. É uma forma de gestão visual Lean, 
Sistema Andon. Uma vez na semana temos o DDQ (Dialogo Semanal De Qualidade), 
onde, os líderes passam informações relacionadas a qualidade para os operadores.
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Figura 11 - Quadro de Gestão à Vista – Régua de Desempenho. Fonte: Autor

Esta forma de Gestão propiciou uma conscientização maior para os operadores em 
relação aos desperdícios e sobre a importância de produzir um produto de qualidade, 
afi nal, eles também são consumidores. Conforme os dados abaixo, obtivemos uma 
redução no número de perda de caixas na linha de produção, redução do número de 
caixas manchadas para reprocesso, aumentamos a nota mensal no Sensos, quando 
comparado o mês de junho com julho.

Gráfi co 1 -  Comparativo de resultado de itens de controle. Fonte: Autor
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Estas reduções nas perdas durante a produção, foram resultado de um trabalho 
com os operadores da linha de produção, com os operadores de empilhadeira, com os 
fornecedores de insumos e com a equipe de manutenção. Intensificamos o acompanhamento 
do reprocesso a fim de identificar e corrigir os problemas, implantamos um check list de 
controle de perdas de papelão na linha de produção, onde tem os possíveis motivos para 
perda e o operador anota a quantidade perdida referente ao motivo. Assim, identificamos 
os motivos diariamente e podemos corrigir com maior rapidez.

A forma de acompanhamento através de gestão a vista está possibilitando uma 
redução de custo, de horas para retrabalho e está tornando a equipe mais unida e 
comprometida em busca de melhores resultados.

Para desenvolvermos esta forma de gestão, encontramos dificuldades na escolha 
dos itens de controle que seriam monitorados e apresentados, na distribuição das notas 
peso para os mesmos e na conscientização dos operadores e líderes para acompanharem 
e interpretarem os resultados expostos na Régua e na Tv. 

5 | 	CONSIDERAÇÕES FINAIS

O presente trabalho apresentou uma contextualização da importância da Gestão da 
Qualidade e da implantação de um sistema de Gestão a vista. Atualmente as empresas 
estão dando uma relevância maior para a Gestão de Qualidade, e uma forma de avaliar 
e tornar a gestão mais eficaz e eficiente das organizações é através de indicadores de 
desempenho.

Os sistemas de medição de desempenho, devem estar alinhados com os objetivos 
estratégicos das companhias para que possam ajudar a manter e conquistar novos 
mercados, além de melhorar a maneira como os recursos são geridos. Desta forma, a 
medição de desempenho pode prestar valiosa contribuição para a retomada do estudo 
das estratégias empresariais.

Ele também, permite que as decisões sejam tomadas e as ações sejam realizadas, 
e assim, quantifica a eficiência e a eficácia de ações passadas por meio da aquisição, 
coleta, classificação, análise, interpretação e disseminação de dados apropriados.

Similarmente, Martins (2000) sintetiza os principais propósitos para o uso de 
sistemas de medição de desempenho como: controle; melhoria contínua reativa e pró-
ativa; planejamento; retorno pelo desempenho do grupo; reforço da retórica gerencial; 
indução das atitudes dos funcionários; estudos de benchmarking; aprendizado individual 
e organizacional; foco e justificativa para investimentos.

Os principais resultados deste trabalho foram as reduções de desperdícios, maior 
participação dos operadores e visibilidade dos resultados. Neste trabalho é possível 
verificar os itens de controle escolhidos para acompanhamento de resultados, a distribuição 
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das notas pesos e a forma de cálculo dos indicadores. Bem como o quadro de Gestão 
implantado e os desafios encontrados, sendo a conscientização para acompanhamento 
dos resultados expostos e a interpretação dos mesmos, o maior deles.

Sugiro como trabalho futuro no setor, a implantação de um sistema de controle 
de estoque a partir de código de barras. Atualmente o setor possui o sistema somente 
para controle da saída de produção da linha para o setor de estoque e carregamento, 
DPA. Seria interessante implantar o mesmo sistema na saída do produto acabado para 
carregamento, onde, cada Doca possuiria um leitor de código de barras. Assim, seria 
possível um controle maior do estoque e da rastreabilidade do produto. O mesmo sistema 
também pode ser implantado na entrada e saída de insumos para produção, melhorando o 
controle de estoque e gerando dados mais precisos de perdas dos mesmos em produção, 
atualmente o controle é feito através de inventário semanais.
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