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APRESENTACAO

Aobra “Administracdo de Empresas: Estratégia e Processo Decisoério”, publicada pela
Atena Editora, reane um conjunto de vinte e sete capitulos que abordam diferentes temas
relacionados a gestdo, com foco na estratégia e no processo decisério no ambito das
organizagdes. Destaca-se que compreender os fenbmenos organizacionais € o caminho
para o0 avanco e consolidacédo da ciéncia da administracdo, servindo de arcaboucgo para
que gestores possam delinear estratégias e tomar decisdes eficazes do ponto de vista
gerencial.

Nesse contexto, este livro emerge como uma fonte de pesquisa robusta, que explora
a administracdo em suas diferentes faces, abrangendo estudos sobre gestéo financeira,
gestao estratégica, gestdo de pessoas, sustentabilidade, entre outros assuntos que
permeiam o campo dos estudos organizacionais. Assim, sugiro esta leitura aqueles que
desejam expandir seus conhecimentos por meio de um arcabouco tedrico especializado,
que comtempla um amplo panorama sobre as tendéncias de pesquisa e aplicacado da
ciéncia administrativa.

Além disso, ressalta-se que este livro agrega a area da administracao a medida em
que reune um material rico e diversificado, possibilitando a ampliacao do debate académico
e conduzindo docentes, pesquisadores, estudantes, gestores e demais profissionais a
reflexdo sobre os diferentes temas que se desenvolvem no &dmbito da administragdo.
Finalmente, agradecemos aos autores pelo empenho e dedicagdo, que possibilitaram a
construcao dessa obra de exceléncia, e esperamos que este livro possa ser Gtil aqueles
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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CAPITULO 13

DESENVOLVIMENTO DE UMA FERRAMENTA PARA
CONTROLE VISUAL DE INDICADORES DE GESTAO
DA QUALIDADE BASEADO NO SISTEMA LEAN

Data de aceite: 01/07/2020

Livia Amador Ramalho
UFRGS

RESUMO: O mercado esta cada vez mais
competitivo e é crescente a valorizagdo das
necessidades e satisfagdo dos clientes. Com
isso, a empresa em questao tem vindo a
aprimorar a politica de Gestdo da Qualidade,
como forma de garantir a satisfagao dos clientes,
atender sugestdes de certificacdo, reducao de
custo e obter uma maior produtividade. Com
este trabalho, desenvolvemos e implantamos
uma ferramenta que apresentasse visualmente
a gestdo da Qualidade do setor de envase.
Para isto, determinamos quais itens de controle
seriam monitorados mais de perto. Foram
atribuidos pesos para os mesmos, gerando
notas que 0s posicionam em uma régua de
desempenho, possibilitando a gestdo visual
destes indicadores e gerando uma acao de
controle mais rapida.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao da Qualidade.
Indicador de Desempenho. Sistema Lean.
Envase Oleo.

Administrag&o de Empresas: Estratégia e Processo Decisério

DEVELOPMENT OF ATOOL FOR VISUAL
CONTROL OF QUALITY MANAGEMENT
INDICATORS BASED ON THE LEAN
SYSTEM

ABSTRACT: The market is
competitive and the appreciation of customer

increasingly

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
Performance Indicator. Oil Container.

Management.
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11 INTRODUCAO

Desde o inicio do século XX a qualidade € uma das principais preocupacdes dentro
das organizag¢des, no entanto, “as diversas formas pelas quais as empresas planejam,
definem, obtém, controlam, melhoram continuamente e demonstram a qualidade, tem
sofrido grandes evolugbes ao longo dos ultimos tempos, respondendo a mudancas
politicas, econdmicas e sociais” (Mendes, 2007, p. 12).

Atualmente a Qualidade passou a ser uma das estratégias fundamentais para as
organizagdes que buscam se manter no mercado, oferecendo produtos ou servicos que
atendam as exigéncias do cliente e do mercado, garantindo assim a sua satisfacao.
De acordo com Maranhao (2006, p. 4) “com a Qualidade, vocé mantera os clientes ja
existentes e conquistara outros, assim operando com 0s menores riscos € maior volume
de negébcios”. Juran (1992), diz que a “Satisfacdo do cliente € um resultado alcancado
guando as caracteristicas do produto correspondem as necessidades do cliente”.

Pensando nisto, para se manterem competitivas no mercado, as empresas estao
buscando a implantacao da Gestdo pela Qualidade Total. A mesma € abrangente, inclui
definicbes e métodos de marketing, planejamento estratégico, organizacdo e métodos,
engenharia de producao, liderangca, normalizagdo, desenvolvimento do ser humano,
dentre outros. Uma das razdes da utilizacdo desse sistema, € que consequentemente,
um maior numero de clientes torna-se satisfeitos com a empresa. Além disso, ha uma
melhora na imagem, no desempenho e na cultura organizacional. A produg¢éo sobe e os
custos reduzem, é um diferencial, sendo um critério que garante maiores oportunidades e
competitividades frente aos mercados, nacional e internacional.

A Gestao pela Qualidade Total foi desenvolvida a partir do sistema Lean, que € um
sistema enxuto de producao. Os objetivos dos procedimentos enxutos focam na redugao
do desperdicio de esforco humano, de estoque, tempo de mercado e espaco de produgcao
para tornar-se agil perante a demanda dos clientes, produzindo produtos de qualidade da
maneira mais eficiente e econémica. Singh et al. (2010) defenderam que os desperdicios
assumem muitas formas e podem ser encontrados a qualquer hora e em qualquer lugar.
Neste sentido, estes consomem recursos que nao acrescentam qualquer valor ao produto.

Este trabalho tem por tema a identificacao de itens de controle que serao selecionados
para serem monitorados mais de perto e comporem uma forma de Gestao visual. Para
isto, serdao atribuidos pesos e notas para estes itens de controle e serdo divididos em
temas: Qualidade, Seguranca e Produtividade.

Vale dizer que a implantacdo de uma forma de Gestéo visual é importante para
reducao de custos, possibilitando o acompanhamento de resultados semanais pelos
funcionarios do setor a fim de torna-los mais conscientes e participativos.

O restante deste artigo esta dividido em quatro se¢cées. Na secado 2 sdo apresentadas
as referéncias bibliograficas sobre os temas envolvidos. Na secdo 3 apresenta-se a
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metodologia de trabalho proposta, baseada nas teorias de Campos e Takashina e Flores.
Na secédo 4 sado apresentados os resultados praticos obtidos a partir da adocdo da
metodologia de trabalho no estudo de caso. Uma sec¢éo de conclusdes encerra o artigo.

2 | REFERENCIAL TEORICO

Apds a segunda Guerra, com um aumento na complexidade dos produtos, fez-se
necessario uma sofisticacao do enfoque da qualidade. A qualidade voltada até entdo para
conformidade as especificagdes, no ambito das fabricas, passe a ser focada de maneira
mais ampla, abrangendo do projeto a utilizacéo, e envolvendo todos os departamentos da
empresa. Além disso, o enfoque até entao quase que exclusivamente corretivo (separacao
de produtos defeituosos) passa a ter forte conotagao preventiva. Esta importante mudanca
no enfoque ocorre no inicio 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
nao sO da engenharia e da estatistica, mas também de ciéncias tais como psicologia,
sociologia, educagao, economia, informatica, ciéncias juridicas, e outros.

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

No sistema de Garantiada Qualidade ocidental, observa-se dois aspectosimportantes,
a prevencao e a comprovacao. Antes da implantagao ocorre a organizagcdo de medidas
(planejamento, prevencéo), durante a implantagcéo “controle do controle” (procedimentos
para garantir que os controles planejados estdo sendo realizados) e ap0s a demonstracao
de que todos os procedimentos estdo e foram postos em pratica ocorre a documentacao.

Sistema Oriental: Apds a guerra, veio o esforco para crescimento do Japao e o foco
passou a ser a producao de produtos com qualidade, se tornando estratégia nacional de
sobrevivéncia e competitividade. Antes da guerra o Japé&o era visto como pais fornecedor
de produtos baratos e ruins.

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

Aideia de qualidade de producao no Japao, teve inicio com Ohno, no sistema Toyota
de producéo. Ele instituiu um sistema de solugdo de problemas denominado “os cinco
porqués”. Os trabalhadores da producédo foram instruidos a remontar sistematicamente
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cada erro até sua derradeira causa (perguntando por que? A cada nivel de problema
descoberto), e encontrar uma solugdo para que ndo mais ocorresse.

No inicio da implantacéo, a linha de producdo parava toda hora e os operadores
rapidamente desanimavam. No entanto conforme a equipe de trabalho ia adquirindo
experiéncia identificando os problemas e remontando-os as causas derradeiras, 0 numero
de erros comecou a cair substancialmente. A medida que o sistema foi se consolidando,
a quantidade de reparos antes da expedicao caiu continuamente e a qualidade aumentou
constantemente. O controle de qualidade por mais cuidadoso que seja ndo conseguia
detectar todos os erros de montagem.

O conceito Toyota de producao passou a ser estudado de forma detalhada a partir
do livro A maquina que mudou o mundo, escrito por Womack e Jones, que criaram a
denominacgao “producdo enxuta” (lean manufacturing). O sistema de producéo enxuta,
lean production, influenciou a qualidade, principalmente na busca pela eliminacdo do
desperdicio. Um dos alvos foi a eliminacdo da inspecao e, para tal, precisou devolver aos
trabalhadores a responsabilidade pela qualidade do que produziram, para que pudessem
interromper a produc&o assim que uma nao conformidade ocorresse no sistema, intervindo
em tempo real e evitando a producéo de pecas defeituosas. Além disso, reservava-se um
horario periodicamente para que os trabalhadores, em equipes, discutissem melhorias no
processo.

A producédo “enxuta” teve esta denominacéo por utilizarem menores quantidades
de tudo em comparagédo com a produ¢cdo em massa: metade de operarios, metade do
espaco para fabricagcdo, 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 perfeicdo: custos sempre declinantes, auséncia de
itens defeituosos, nenhum estoque e variedade de novos produtos. Ela também oferece
uma responsabilidade maior para os operadores, pois da liberdade para que controlem o
préprio trabalho, uma grande vantagem, mas também aumenta o medo de cometer erros
que tragam grandes prejuizos.

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 caracteristicas de processo de massa com a producéo artesanal (Womack
et al.: 1990).

Outro elemento importante do sistema japonés foi o sistema de parcerias e aliangas
com fornecedores. A selecdo e o desenvolvimento dos fornecedores ja eram um fator
critico para o sucesso das empresas japonesas em que as redes de fornecimento,
apresentaram padrédo de colaborag¢éo e parceria muito diferenciados, com o conceito de
qualidade assegurada.

Desenvolveram o sistema “just in time”, que €& uma filosofia de gerenciamento
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integrada da producéo, de altissima produtividade e flexibilidade, cujo principio basico € a
alocacao de recursos financeiros, materiais, equipamentos e de mao-de-obra somente na
quantidade necesséria e no tempo requerido para o trabalho em combinagdo com o TQC
- PICCHI (1993). Segundo o autor, observa-se que: O conceito de garantia da qualidade
dos japoneses € diferente do conceito ocidental, estando centrado no cliente, e ndo na
demonstracéao.

A norma JIS Z 8101, da Japanese Standard Association (1981) define como
qualidade: “as atividades sistematicas cumpridas por um produto para garantir que a
qualidade requerida pelo consumidor € completamente satisfeita”. Ja Ishikawa (1986)
define garantia da qualidade como: “oferecimento da garantia de modo que o consumidor
possa tranquilamente adquirir, utilizar e manter a satisfacdo de uso por um longo periodo”.
Segundo este autor, a garantia da qualidade no Japao passou por trés estagios: 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 (incorporagao da qualidade no projeto e no processo).

No sistema lean, o Controle de Qualidade estava em toda a empresa, gerentes de
alto nivel lideravam pessoalmente a revolugdo da qualidade, com énfase na educacéo e
treinamento, utilizacdo de métodos estatisticos, aperfeicoamento 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 japonés, apds o
avanco em suas industrias, utilizaram as industrias japonesas como referencial a industrias
ocidentais, através de um conjunto de licbes aprendidas. Através deste estudo surgiu a
Gestdo de Qualidade Total. Autores como Deming, Juran, Crosby, Feigenbaun, Taguchi,
Ishikawa, entre outros, sdo considerados os grandes mestres da gestdo da qualidade e
descreveram em seus trabalhos alguns principios fundamentais para a implementacao
deste novo modelo (MENDES: 2007, p. 14).

Edwards Deming, apresenta a sua teoria da qualidade nas organiza¢des enunciando
quatorze principios e um modelo denominada cadeia de reacdo (DEMING: 2000, p. 3).
Os quatorze principios de Deming (2000, p. 18) fornecem-nos um conjunto de critérios
que permitem medir o desempenho da gestao, sendo aplicaveis a qualquer organizacao,
a qualquer industria e qualquer departamento.

Os principios de Deming (Figura 1) continuam vélidos até aos dias de hoje e remetem-
nos para a importancia da motivacao dos trabalhadores e responsabilidade da gestao
como fatores essenciais e criticos para a verificacdo de melhorias efetivas nos sistemas
de qualidade (GOMES: 2004, p. 10).
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1. Estabelecer objectivos estaveis, com vista a melhoria dos produtos e servigos,

2. Adoptar a nova filosofia (de gesto da qualidade);

3. Nio depender exclusivamente da inspecgio para aceitar a gqualidade;

4, N&o utilizar apenas o prego para conduzir o negdcio. Em vez disso, minimizar os custos totais,
trabalhando com um Gnico fomecedor;

Melhorar constantemente os processos de planeamento, producio e fornecimento do servigo;

Instituir a formacéo no posto de trabalho;

Adoptar e instituir a lideranga da direcgéo;
Eliminar o medo (de cometer erros);

wleo| ~| @] o

Eliminar as barreiras funcionais entre areas;

10. Eliminar slogans, exortagbes e cartazes dirigidos aos trabalhadores dos niveis mais baixos;

11, Eliminar indicadores monetarios para os trabalhadores & numeéricos para a gestao;

12. Eliminar as barreiras que dificultam ¢ orgulho pelo trabalho realizado. Eliminar sistemas de pontuagdes
anuais, ou sistemas de mérito;

13. Instituir um sistema de formagio e auto-melhoria para toda a gente;

14, Envolver toda a gente no trabalho de alcangar os objectivos da mudanga.

Figura 1 - Os Catorze Pontos de Deming. Fonte: Silva, M. A. (2009).

Campos (1993) coloca como principal objetivo da empresa a sobrevivéncia. Para
tal, hierarquiza os meios necessarios, quais sejam: Competitividade, Produtividade e
Qualidade. “Qualidade Total € definida como todas as dimensdes que afetam a satisfacao
das necessidades das pessoas e, por conseguinte, a sobrevivéncia da empresa.” O autor
aponta os seguintes indicadores (itens de controle) gerais:

+ Qualidade: reclamacdes e refugos;
+ Custo: custo unitario;
+ Entrega: fora do prazo, em local errado e em quantidade errada;

+ Moral: turnover, absenteismo, causas trabalhistas, atendimentos no posto médico,
sugestoes;

+ Seguranca: acidentes com equipe e com clientes, gravidade dos acidentes e dias
parados.

As organizacbes sao meios (causas) destinados a atingir determinados fins (efeitos).
Controlar uma organizacéo significa detectar os fins, efeitos e resultados ndo alcancados
ou n&o alcangaveis (que sédo os problemas —reais ou potenciais), analisar esses resultados,
buscando suas causas, e atuar sobre elas para melhorar os resultados.
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Processo € um conjunto de causas que provoca um ou mais efeitos. O controle de
processo é a esséncia do gerenciamento em todos 0s niveis da empresa e 0 primeiro
passo no atendimento do controle de processo € a compreensdo 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 n&o mais ocorra.

Campos (1993) ainda aponta as ac¢des fundamentais do controle de processo:

+ Estabelecimento da diretriz de controle (planejamento): a meta e o método;
+ Manutencgéo do nivel de controle: atuar no resultado e na causa;

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

As mudancas na tecnologia, competicdo, ambientes (interno e externo) estdo
demandando que ndés mudemos o que medimos, como medimos e como usamos a
medicdo. Estas mudancas estdo forcando-nos a reexaminarmos paradigmas relativos a
medicdo (SINK, 1991:28).

CUPELLO (1994) propde uma visao expandida da medi¢cao do desempenho, na qual o
desempenho organizacional € resultado de quatro conjuntos de causas: foco nos clientes,
melhoria continua, envolvimento dos fornecedores e empowerment dos empregados.

E importante destacar que os indicadores de desempenho sdo um meio para auxiliar
a gestao pela qualidade total e ndo um fim em si mesmos. Eles séo Uteis para que o sistema
de gestéo possa controlar e identificar necessidades, e fazer melhorar o desempenho, que
estdo relacionados a satisfacéo dos stakeholders da empresa. Assim sendo, € necessario
estabelecer primeiramente quais s&o os indicadores de desempenho que permitem medir
o desempenho em relagc&o ao objetivo principal da empresa.

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

a) um indice associado (forma de calculo) bem explicito e, se possivel, simplificado;
b) uma frequéncia de coleta;

c) uma designacéo dos responsaveis pela coleta dos dados;

d) uma divulgacdo ampla para a melhoria e n&o para a punic¢ao;

e) uma integracdo com quadros de gestdo a vista ou com sistema de informacéao
gerencial, quando eles existirem.
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E muito importante que todos os empregados sejam treinados a interpretarem os
indices dos indicadores de desempenho e, desse modo, saibam quais a¢cées devem
tomar dependendo dos resultados atingidos. Assim, contribuir-se para que a informacao
ndo fique restrita aos circulos dos gerentes.

Uma forma de evitar que isso aconteca é utilizar meios que democratizem o acesso a
informacéao, como por exemplo, os quadros de gestao a vista. Eles podem disponibilizar de
forma barata a informac&o necessaria para que os empregados passem a basear as suas
acdes em fatos e dados, gerados pelo sistema de indicadores de desempenho. Todos os
indicadores de desempenho da qualidade, em seus niveis de abrangéncia, precisam ter
padrdes de comparacéo. Os padrdes podem ser resultados de benchmarking ou metas de
diretrizes da organizacao, naturalmente que tolerancias precisam ser determinadas para
esses padroes.

31 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

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

Buscando uma ferramenta da qualidade para avaliar a Gestédo de qualidade do setor
envase, foi desenvolvida uma régua de desempenho. Esta régua avalia indicadores de
Qualidade, Seguranca e Producéao e nos da de forma resumida uma visao da qualidade
no setor.

Osindicadores 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
€ necessario para ter uma boa medicédo de desempenho.

3.1 indicadores
3.1.1 Seguranca

Os dados para este indicador séo obtidos através dos Comuniques, Observar, Quase
Acidentes e do Cumprimento dos planos de Ac¢des.

Comuniques:

E uma ferramenta utilizada para comunicar a empresa, a existéncia de condicdes
inseguras nas instalacbes e/ ou a ocorréncia de quase acidentes envolvendo pessoas,
patriménio ou meio ambiente. ApOs evidenciados pelos funcionarios no setor, séo,
langadas no software de seguranca da unidade.
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Observar:

Trata-se da identificacdo do desvio de conduta (comportamento) e da abordagem a
pessoa que o esta cometendo, para buscar o seu compromisso de mudanca. A observacao
comportamental pode envolver qualquer pessoa, de qualquer nivel hierarquico, incluindo
funcionario, prestador de servico, cliente e /ou visitante. A observagdo comportamental
também pode ser realizada para um comportamento adequado sempre considerando a
abordagem e orientac&o ao trabalhador observado. Apoés evidenciados pelos funcionarios
no setor, sdo lancados no software de seguranca da unidade.

Quase acidentes:

Todos os funcionéarios do setor sdo responsaveis por relatar os quase acidentes
ocorridos, a fim de que nao se torne um acidente. Apés o relato e a insercdo do mesmo no
sistema, o gerente do setor ou o coordenador da manutencado sdo responsaveis em criar
planos de acbes para que os problemas sejam corrigidos.

Cumprimento dos Planos de acdes:

Avalia se os planos de acoes ja estdo implantados. A partir dos comuniques langcados
pelos funcionarios, o responsavel pelo setor traca planos de acdes a fim de sanar os
desvios.

3.1.1.1 Célculo

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

acordo com a quantidade de funcionarios, no caso do envase com 68 funcionarios a meta
€ 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 més (Este resultado
€ em dias do més).

Como a avaliagcdo é feita semanalmente, no campo dias até hoje, coloca-se a
qguantidade de dias. Contando do inicio do més até o dia em que estéa sendo calculado.

A quantidade de Comunique e Observar langados sao extraidos através de relatério
do sistema de seguranca.

Seguranca:

Para calcular o indicador seguranca, 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 acéo:

Foram estipulados percentuais de planos tratados em relagdo 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 atribuidos de acordo com a importancia de cada item, o peso € maior para os itens

preventivos. A tabela da Figura 3 é fixa e preenche-se somente a coluna em azul. Para

resultado utiliza-se a tabela da Figura 2 como base de dados, alterando apenas o0 niumero

de dias.
COLOCAR A META POR DIA (31 dias)
Observar 8,03333 /diz Meta: 160,7999
Comunique 1,133 /dia Meta: 20,394
Dias até hoje 18|
Seguranca
Nota Ocorréncia
10 0 acidentes
5 < 1 acidente
1 >2 acidentes
Figura 2 — Atribuicdo de notas. Fonte: Autor
Peso Quantidade Real Nota{0a 10} Nota/peso
Observar 25 225 10 25
Comunique 25 47 10 25
Acidentes 20 0 10 2
Cumprimento dos planos de agdo 30 100 10 3
NOTA FINAL SEGURANCA | /| 10

Figura 3 - Célculo do Indicador Seguranca. Fonte: Autor

3.1.2 Qualidade:

Este indicador é composto pelas reclamacdes de clientes, datagao errada do produto,

caixa manchada e pela nota da Auditoria 5S.

Reclamacéo de clientes:

Ela foi dividida em reclamacdes criticas e nédo criticas. Sao consideradas criticas as

reclamacdes por contaminagcdes quimicas, fisicas ou microbiolégicas e nao criticas as

demais reclamagdes, como por exemplo embalagens.
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O fechamento deste indicador € mensal e para se chegar a nota, divide-se o numero
de reclamacgdes pelo volume (em ton.) de 6leo envasado no periodo.

Numero de reclamacéo / tonelada = % reclamacao em relagdo a producao mensal.

Caixa manchada:

Avalia a quantidade de caixas que foram reprocessadas por estarem manchadas
com 6leo devido a problemas ocorridos durante a fabricacdo. O calculo é feito através
do percentual de caixas manchadas em relacao ao volume expedido no dia. A expedicao
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%.

Datacéo:

Avalia a quantidade de garrafas que sairam sem datacdo 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.

RECLAMACAO
NOTA|DATACAO |[CX MIANCHADA |CRITICA NAO CRITICA

10 o <0,02 O 0

9 <=63 <0,04 - 0,1

8 <=126 <0,06 - Q2

7 <=1500 <0,08 - 0,31

6 <=3000 <0,1 - -

5 <=4500 0,1 - -

a - <0,11 - -

3 . 0,12 - .

2 i 0,13 - i

1 - =0,13 - =0,31

1] =4500 - 1 -

Figura 4 - Célculo dos itens de Controle Qualidade.

Fonte: Autor

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

Esta tabela é fixa e apds preenchimento da coluna em azul gera-se o resultado tendo
como base de dados a tabela acima — Figura 4.
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Peso% QuantidadeReal  Nota(0a10) NOTA/peso Observacio
Datagdo errada 25 0 10 2,5
Critica 15 0 10 1,5
Reclamacdes  Nioaitia 10 0,22 7 07
Caixas manchadas 25 0,09 6 15
Bunge Sensos 25 85 7 1,75
NOTA FINAL QUALIDADE 8

Figura 5 - Célculo do indicador Qualidade. Fonte: Autor

3.1.3 Produgéo

O indicador é composto pela Eficiéncia Operacional (OE), pelas Quebras e pela

Programacéo de Manutencéo.

Eficiéncia Operacional (OE):

Mede a eficiéncia da linha de producéao, através das horas disponiveis para producéo

sendo a meta da unidade 76%.

Atribuiu-se nota 10 para eficiéncia 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%.

Programacéo de Manutencgio:
Mede o percentual realizado das manutengdes 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%.

OE MANUTENCAO
NOTA NOTA

10 >76 10 =85
g >73 9 >83
=70 >81
7 »66,5 7 >79
6 »>64 6 =77
5 >822 5 >75
4 >80 4 >73
3 =59 3 >71
2 >58 2 =>69
1 =56 1 <67
0 <56

Figura 6 - Tabela de atribuicdo de notas para eficiéncia operacional e programacao de produgao. Fonte:
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Quebras:

Através de inventario semanal (diferenca entre fisico e contabil) obtemos os dados
de quebras destes insumos. A partir dai, dividimos o valor da perda de cada insumo pelo
volume envasado de garrafas, durante o periodo analisado, e multiplicamos o resultado
por 1000 para obtermos o consumo do insumo/ton.de 6leo envasado.

Este item esta relacionado com o percentual de perca de embalagens durante a
producdo. As notas foram atribuidas de acordo com a meta de consumo de cada item.
Ex.: a meta de perda de caixa € de 4,7, logo teremos nota 10 se consumirmos menos que
4,5 cxs/ton. de Oleo envasado.

Cola  Caixas Tampas " Resina Garrafas
NOTA
10 <3 <4,5 <4,2 <0,5 <3,8
9 ,=3,5 45A4,7 <=4,8 <=0,6 <=4
5 <=4 4,7a5 <=5,5 <=0,7 <=49
3 <=4,5 5a6 <=6 <=0,8 <=b
1 >4,5 >6 >6 >0,8 >6

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

Preenchemos a quebra de cada item da tabela da figura 8, gerando a nota/peso
deste item. Para o célculo utiliza-se os valores atribuidos na tabela da figura 7.

Por exemplo: consumo de cola 2,369, logo, sua nota sera 10. Nota/peso = 10*0,15.

Os pesos foram atribuidos de acordo com o custo de cada item.

Quebras Cola Caixas Tampas Resina Garrafas
Peso % 15 25 20 20 20
Quebras reais 2,36 3,07 3,31 ) 5,74 1,93
Nota (0 a 10) 10 10 10 1 10
| _Nota/ peso 15 2.5 2 0.2 2

Figura 8 — Tabela para calculo das notas/peso dos insumos.

A nota/peso final 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 final da producédo é obtida através da soma das notas/peso dos itens OE,
Quebras e Programacao de Manutencéo.
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Peso Valor % (arredondado) Nota(0a10) NOTA/peso Observagdo
OE 70 75,54 9 6,3
Quebras 10 - 8 08
Programacao de Manutengdo 20 95 10 2
NOTAFNALPRODUGEO | I

Figura 9 - Célculo do indicador Produgéo. Fonte: Autor

4 | RESULTADOS E DISCUSSAO

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

A partir desta régua, os dados foram compilados e sdo apresentados semanalmente
na forma de gestdo a vista. Acrescentamos a ele, informacdes relacionadas a qualidade,
gue sao impressas e colocadas nas bolsas presentes no quadro.

Régua de Desempenho do Envase
Semana 22, 23 e 24
T2z 573 [94 B5 E6 =7 )8 29 ]
Seguranga /110
Qualidade 8
Produgdo A
Média ) 9

Figura 10 - Régua de Desempenho. Fonte: Autor

Foi colocado um quadro de Gestao visual, Régua de Desempenho, na sala de
DDS (Dialogo Diario de Seguranca), para que os funcionarios possam acompanhar
os indicadores e os mesmos também podem ser vistos em forma de slides que ficam
passando em uma televisdo na entrada do setor. E uma forma de gestdo visual Lean,
Sistema Andon. Uma vez na semana temos o DDQ (Dialogo Semanal De Qualidade),
onde, os lideres passam informacgdes relacionadas a qualidade para os operadores.
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Figura 11 - Quadro de Gestéo a Vista — Régua de Desempenho. Fonte: Autor

Esta forma de Gestéo propiciou uma conscientizacdo maior para os operadores em
relacdo aos desperdicios e sobre a importéncia de produzir um produto de qualidade,
afinal, eles também sado consumidores. Conforme os dados abaixo, obtivemos uma
reducédo no numero de perda de caixas na linha de producéo, redu¢cdo do numero de
caixas manchadas para reprocesso, aumentamos a nota mensal no Sensos, quando

comparado o més de junho com julho.

3%
1%
3%
Julho 3%
1%

3%
1%
3%
lunho 4%
5%
I £5%
0% 23% 45% 68% 90%

Bl Quebra Garrafa Il Quebra Resina B Quebra Cola
B Quebra Tampa Quebra Caixa B Caixa Manchada
B Sensos

Gréfico 1 - Comparativo de resultado de itens de controle. Fonte: Autor
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Estas reducbes nas perdas durante a producado, foram resultado de um trabalho
com os operadores da linha de produ¢édo, com os operadores de empilhadeira, com os
fornecedoresdeinsumosecomaequipede manutencgéo. Intensificamos oacompanhamento
do reprocesso a fim de identificar e corrigir os problemas, implantamos um check list de
controle de perdas de papelao na linha de producéo, onde tem os possiveis motivos para
perda e o operador anota a quantidade perdida referente ao motivo. Assim, identificamos
0s motivos diariamente e podemos corrigir com maior rapidez.

A forma de acompanhamento através de gestdo a vista esta possibilitando uma
reducdo de custo, de horas para retrabalho e estd tornando a equipe mais unida e
comprometida em busca de melhores resultados.

Para desenvolvermos esta forma de gestdo, encontramos dificuldades na escolha
dos itens de controle que seriam monitorados e apresentados, na distribuicdo das notas
peso para 0s mesmos e na conscientizacao dos operadores e lideres para acompanharem
e interpretarem os resultados expostos na Régua e na Tv.

51 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho apresentou uma contextualizagdo da importéncia da Gestao da
Qualidade e da implantagcdo de um sistema de Gestao a vista. Atualmente as empresas
estdo dando uma relevancia maior para a Gestao de Qualidade, e uma forma de avaliar
e tornar a gestdo mais eficaz e eficiente das organizagées é através de indicadores de
desempenho.

Os sistemas de medicado 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 0s recursos séo geridos. Desta forma, a
medicdo de desempenho pode prestar valiosa contribuicdo para a retomada do estudo
das estratégias empresariais.

Ele também, permite que as decisbes sejam tomadas e as acdes sejam realizadas,
e assim, quantifica a eficiéncia e a eficacia de acbes passadas por meio da aquisicao,
coleta, classificacéo, analise, interpretacdo e disseminacéo de dados apropriados.

Similarmente, Martins (2000) sintetiza os principais propdsitos para o uso de
sistemas de medicdo de desempenho como: controle; melhoria continua reativa e pro-
ativa; planejamento; retorno pelo desempenho do grupo; reforco da retérica gerencial;
inducéo das atitudes dos funcionarios; estudos de benchmarking; aprendizado individual
e organizacional; foco e justificativa para investimentos.

Os principais resultados deste trabalho foram as reducées de desperdicios, maior
participacdo dos operadores e visibilidade dos resultados. Neste trabalho é possivel
verificar os itens de controle escolhidos para acompanhamento de resultados, a distribuicao
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das notas pesos e a forma de calculo dos indicadores. Bem como o quadro de Gestao
implantado e os desafios encontrados, sendo a conscientizagcdo para acompanhamento
dos resultados expostos e a interpretacao dos mesmos, o maior deles.

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

REFERENCIAS

CAMPOS, José A. TQC: controle da qualidade total (no estilo japonés). 2. Ed. Belo Horizonte: Fundagéao
Christiano Ottoni, Escola de Engenharia da UFMG, 1993. 240 p.

CARVALHO, M. M.; PALADINI, E.P. (Org.) Gestdo da Qualidade: Teoria e Casos. Rio de Janeiro: Editora
Campus, 2006, 376 p.

CUPELLO, J. M.: A new paradigm for measuring TQM progress. Quality Progress, v.27, n.5, p.7982, May
1994.

DEMING, W. E. Out of the Crisis. Cambridge, Massachussetts: MIT Press. 2000.

GOMES, P. J. A evolugdo do conceito de qualidade: dos bens manufaturados aos servigos de informagé&o.
Cadernos BAD, (2), pp. 6-18. 2004.

ISHIKAWA, Kaoru. Controle da qualidade total a maneira japonesa. Rio de Janeiro: Campus, 1986.

JURAN, J. M.; GRYNA, Frank M. Controle da qualidade: conceitos, politicas e filosofia da qualidade. v. 1.
Coord. da trad. por Maria Claudia de Oliveira Santos. Sdo Paulo: Makron Books: McGraw-Hill, 1991.

JURAN, J. M. Controle da qualidade: conceitos, politicas e filosofia da qualidade. 8v. Sao Paulo: McGraw-Hill:
Makron, 1991-1993.

LOPES, J. C. C.; Gestéo da Qualidade: Decisdo ou Constrangimento Estratégico. Lisboa, 2014. Mestrado
— Laureate International Universities. Disponivel: <https://comum.rcaap.pt/bitstream/10400.26/13214/1/
Disserta%C3%A7%C3%A30%20de%20M-EE%20-%20Gest%C3%A30%20da%20Qualidade%20
-20Janice%20Lopes%2050029662.pdf> Acesso: 03 jun 2017.

MARANHAO, M. ISO Série 9000: manual de implementacdo versdo 2000: o passo-a-passo para solucionar o
quebra-cabecga da gestdo. 8.ed. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2006, xv, 212p.

MARTINS, R.A.; NETO, P.L.O.C. Indicadores de Desempenho para a Gestao pela Qualidade Total: Uma
Proposta de Sistematizacdo. v.5, n.3, p. 298-311, dez. 1998. Disponivel: http://dx.doi.org/10.1590/S0104-
530X1998000300010 Acesso: 04 jun 2017.

Administracdo de Empresas: Estratégia e Processo Decisorio Capitulo 13




MARTINS, R. A. Use of performance measurement systems: some thoughts towards a comprehensive
approach. Paper from Second International on Performance Measurement. University of Cambridge, 19-21
July. Published on Performance Measurement 2000 — Past, Present and Future. Edited by Andy Neely, Center
for Business Performance of Cranfield, University, 2000.

MENDES, M. F. O impacto dos sistemas QAS nas PME portuguesas. Dissertagdo (Mestrado). Universidade
do Minho. Minho, Portugal. Disponivel: < http://hdl.handle.net/1822/7967 > Acesso: 17 jun 2017.

MENDONGCA, M. M. F; SAO JOSE, E. B.; COSTA, S. R. R. Estudo da gestao da qualidade aplicada na
producéo de alimentos. XXIV Encontro Nacional de Engenharia de Producéo - Floriandpolis, SC, Brasil, 03
a 05 nov. 2004. Disponivel em: http://www.abepro.org.br/biblioteca/ENEGEP2004_Enegep0201_1977.pdf
Acesso: 17 jun 2017.

MULLER, José Claudio. Planejamento Estratégico, indicadores e processos: uma integracdo necessaria. Sao
Paulo: Atlas, 2014.

PICCHI, F. A. Sistemas da qualidade: uso em empresas de construgdo de edificios. Tese (pds-graduacéo em
Engenharia Civil). Escola Politécnica - Universidade de Sao Paulo. Sdo Paulo: 1993.

SACADURA, L.M.F.C. Analise Funcional em Processos de Produgéo Lean. Dissertacao (Mestrado em
Engenharia e Gestéo Industrial). Universidade Nova de Lisboa — Faculdade de Ciéncias e Tecnologia, Lisboa:
2011.

SILVA, M. A. Desenvolvimento e implementagcdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade. Dissertagéo de
Mestrado. Universidade de Aveiro — Aveiro/Portugal. Disponivel: http://hdl.handle.net/10773/1715 . Acesso: 18
jun 2017.

SINGH, B., GARG, S. K., SHARMA, S. K., GREWAL, C. Lean implementation and its benefits to production
industry. International Journal of Lean Six Sigma, Vol.1, No 2, pp.157-168, 2010a.

SINK, D.S. The role of measurement in achieving world class quality and productivity management. Industrial
Engineering, n.6, p. 2328, June, 1991.

TAKASHINA, N.T. & FLORES, M.C.X. Indicadores da qualidade e do desempenho — como estabelecer e
medir resultados. Rio de Janeiro: QualityMark, 1996.

WOMACK, J., JONES, D. T., ROOS, D. A Maquina que Mudou o Mundo. Macmillan, New York, NY - 1990.

Administracdo de Empresas: Estratégia e Processo Decisorio Capitulo 13



INDICE REMISSIVO

A

Agua 251, 254, 257, 344, 345, 346, 347, 348, 349, 350, 351, 368, 369, 392, 411

AHP 229, 231, 236, 237, 238, 239, 240, 241, 242, 243, 244, 245, 246, 267, 268, 269, 273, 278,
280, 281, 282

Analise Quantitativa 151, 201

C

C 144,145

Capacidade Inovativa 161, 162, 163, 164, 165, 166, 170, 183

Competéncias 43, 81, 82, 87, 88, 163, 167, 193, 298, 299, 300, 304, 305, 306, 307, 308, 309, 310,
312, 313, 314, 315, 320, 321, 323, 332, 342, 390, 391, 402

Competitividade 1, 13, 38, 81, 82, 90, 91, 175, 187, 188, 189, 199, 213, 216, 229, 231, 245, 250,
268, 298, 299, 300, 301, 302, 307, 314, 424

Competividade 136, 301, 303, 308

Consumo 88, 102, 103, 119, 175, 192, 223, 233, 234, 240, 254, 255, 257, 258, 259, 261, 262, 263
264, 283, 284, 285, 286, 287, 288, 290, 291, 292, 293, 294, 295, 296, 297, 346, 367, 371, 381,
382, 383, 385, 391, 399, 405, 419, 421, 424, 429

Contemporaneo 62, 129, 333, 359, 418

Controladoria 14, 15, 16, 17, 18, 19, 22, 23, 24, 25, 27, 28, 29, 30, 31, 32, 134, 432

Controle 8,12, 14, 15,17, 18, 19, 24, 25, 29, 42, 100, 101, 102, 105, 115, 116, 117, 119, 120, 121,
133, 135, 170, 177, 179, 187, 189, 192, 194, 195, 198, 203, 204, 205, 211, 212, 213, 214, 215,
216, 217, 221, 225, 226, 227, 231, 234, 275, 282, 285, 287, 294, 303, 308, 315, 403, 409, 413,
418, 426, 427, 428, 430

Crédito 33, 34, 35, 36, 37, 38, 39, 40, 41, 42, 43, 44, 46, 47, 48, 49, 50, 51, 52, 53, 54, 55, 56, 57,
58, 59, 60, 61, 122, 126

D

Desenvolvimento 2, 3, 5, 8, 15, 34, 35, 36, 38, 39, 41, 62, 68, 71, 72,73, 75, 78, 79, 80, 82, 83, 84,
86, 87, 88, 90, 91, 98, 105, 120, 122, 128, 133, 144, 146, 147, 151, 161, 162, 163, 165, 166, 168,
169, 170, 171, 172, 173, 174, 175, 176, 177, 178, 180, 181, 182, 183, 184, 188, 192, 201, 202,
205, 211, 212, 214, 215, 228, 269, 278, 285, 288, 291, 298, 304, 306, 307, 308, 309, 310, 311,
312, 313, 314, 320, 339, 344, 345, 348, 349, 350, 356, 357, 360, 363, 365, 366, 367, 370, 371,
373, 374, 375, 376, 378, 379, 381, 382, 383, 384, 385, 386, 387, 390, 392, 397, 399, 400, 403,
404, 405, 406, 407, 408, 412, 413, 414, 418, 419, 421, 422, 423, 424, 425, 426, 427, 429, 430, 431

Administracdo de Empresas: Estratégia e Processo Decisorio indice Remissivo



E

Empreendedorismo 15, 31, 59, 60, 117, 120, 121, 122, 123, 124, 128, 134, 135, 160, 163, 168,
204, 344, 350, 351, 362, 365, 369, 425

Empresa Familiar 62, 63, 75

Evolugcédo 2, 3, 62, 68, 69, 71, 72, 82, 84, 85, 86, 89, 91, 122, 136, 139, 143, 144, 146, 147, 162,
205, 209, 227, 299, 301, 337, 345, 347, 357, 384, 407, 409, 414, 421

F

Feminino 9, 10, 40, 127, 129, 153, 158, 296, 333, 335, 336, 337

Ferramentas 2, 3, 4, 5, 8, 9, 11, 25, 28, 30, 38, 41, 77, 84, 89, 91, 117, 118, 119, 120, 121, 127,
128, 129, 132, 133, 134, 135, 167, 168, 177, 201, 214, 245, 397

Ferrovia 193, 283, 284, 285, 286, 287, 288, 289, 290, 291, 292, 293, 294, 295, 296, 297

Food Trucks 117, 118, 119, 120, 121, 127, 129, 130, 131, 132, 133

G

Gas Natural 267, 268, 273, 276, 280, 282
Gestao de Eventos 187, 189, 190, 194, 195, 196, 197, 198

H

Homem 145, 146, 333, 335, 336, 339, 349, 356, 374, 375, 376, 391, 421, 429
Hotel 136, 137, 140, 144, 145, 150, 152, 153, 154, 158, 159
Hotelaria 136, 137, 138, 139, 140, 141, 142, 143

Informacéo 1,2, 3,4,5,8,9, 10, 12, 13, 19, 23, 25, 29, 42, 53, 77, 78, 80, 83, 84, 86, 88, 89, 91,
107, 114, 115, 135, 143, 151, 175, 187, 188, 191, 192, 193, 195, 199, 203, 217, 218, 227, 275,
281, 307, 316, 322, 332, 380, 389, 390, 412, 415

Instituicdes de Saude 136, 141

Investimentos 40, 41, 44, 58, 64, 87, 98, 121, 123, 127, 138, 176, 192, 226, 249, 250, 252, 253,
254, 255, 256, 257, 264, 265, 269, 346, 391, 398, 426

L

Liderangca 166, 209, 212, 316, 317, 318, 319, 320, 322, 323, 324, 326, 327, 328, 331, 389

M

Machismo 333, 334, 335, 339, 341, 342
Mapas Cognitivos Fuzzy 200, 201, 203, 204, 209
Metodologia 3, 6, 16, 21, 30, 31, 37, 43, 79, 97, 98, 101, 105, 109, 114, 117, 129, 138, 143, 151,

Administracdo de Empresas: Estratégia e Processo Decisorio indice Remissivo




161, 168, 190, 198, 213, 215, 229, 231, 235, 246, 281, 282, 283, 285, 287, 288, 289, 290, 291,
292, 293, 294, 295, 296, 308, 315, 321, 333, 343, 346, 347, 368, 393, 419, 420

Microcrédito 33, 35, 37, 38, 40, 43, 60

Microempreendedor 17, 33, 36, 38, 44

Micro e Pequenas Empresas 2, 4, 10, 14, 15, 16, 18, 19, 22, 28, 30, 31, 32, 42, 59, 122, 134, 135
Mulher 333, 334, 335, 336, 337, 339, 341, 342

N

Nivel de Satisfagdo 200, 201, 202, 205, 206, 207, 208, 209

o)

Operacbes 5, 20, 119, 128, 187, 189, 190, 193, 194, 195, 198, 238, 242, 283, 284, 319

P

PDCA 196, 198, 283, 284, 285

Pequenas Empresas 1, 2, 3, 4, 5, 6, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 18, 19, 22, 23, 28, 30, 31, 32, 34,
38, 39, 41, 42, 43, 54, 59, 60, 61, 119, 121, 122, 134, 135, 183, 340, 431

Pesquisa Operacional 201, 281, 282

Plano de Marketing 144, 145, 148

Processos Gerenciais 1, 97

Producédo Enxuta 214, 267, 268, 269, 273, 275, 277, 280, 281, 296

Produtividade 8, 13, 98, 101, 104, 105, 109, 177, 181, 192, 211, 212, 215, 216, 250, 261, 298,
299, 300, 301, 303, 304, 308, 309, 310, 311, 312, 313, 314, 335, 339, 373, 389, 405, 422

R

Restaurante 144, 145, 146, 147, 148, 150, 152, 153, 154, 155, 156, 157, 158, 159, 160
Restaurantes 49, 117, 119, 120, 121, 124, 127, 129, 130, 131, 132, 133, 134, 142, 146
S

Salario 10, 153, 333, 335, 336, 337, 338, 339, 340, 342

Survey 34, 60, 62, 203, 246, 316, 317, 323, 330, 334, 388, 393, 404

T

Tecnologia 1, 2, 3, 4, 9, 10, 11, 12, 13, 30, 77, 78, 83, 84, 88, 91, 103, 105, 114, 116, 140, 143,
167,172, 178, 187, 188, 189, 191, 192, 193, 195, 198, 204, 217, 228, 256, 264, 266, 267, 277,
297, 303, 315, 316, 325, 326, 332, 338, 344, 345, 347, 348, 350, 364, 365, 366, 367, 369, 370,
381, 383, 386, 402, 418, 427, 430, 432

Tecnologia 4.0 187, 189, 198

Administracdo de Empresas: Estratégia e Processo Decisorio indice Remissivo




Treinamento 4, 8, 9, 215, 298, 303, 304, 306, 307, 308, 309, 312, 338, 342, 398

Administracdo de Empresas: Estratégia e Processo Decisorio indice Remissivo




Administracao de Empresas:
Estrategia e Processo Decisorio

www.atenaeditora.com.br &
contato@atenaeditora.com.br e
@atenaeditora
www.facebook.com/atenaeditora.com.br [}

Editora

Ano 2020



Administracao de Empresas:
Estrategia e Processo Decisorio

www.atenaeditora.com.br &
contato@atenaeditora.com.br e
@atenaeditora
www.facebook.com/atenaeditora.com.br [}

_
Atena

Ano 2020





