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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 14

ANALISE MULTICRITERIO APLICADO

A GESTAO DE ESTOQUE:

UMA ABORDAGEM PARA SUPORTAR O AUMENTO
DA EFICIENCIA OPERACIONAL DE UNIDADES DE
PERFURACAO OFFSHORE

Data de aceite: 20/07/2020 atividades de manutengdo de uma unidade de
perfuracdo de petroleo offshore, empregando-

Emanuel Isaac dos Santos 5o matodos de analise multicritério & deciséo
UFF

e classificacdo de estoque, de modo a
https://orcid.org/0000-0002-0908-6635

analisar informacgdes provenientes do banco
Denis Rosa da Silva Angra

UFF
:http://lattes.cnpq.br/4528480848829220

de dados de manutencdo com o intuito de
identificar itens de maior importancia para as

. atividades operacionais. Por intermédio deste
Alexandre Lima de Souza

UFF
http://lattes.cnpq.br/4678647197008452

estudo, constatou-se que 3% dos 468 itens
de estoque da unidade sao de alta criticidade,

% % . o . itici
Marcilene de Fatima Dianin Vianna 59% e 38% de média e baixa criticidades,

UFF  respectivamente. Contudo, esta analise limitou-

http://lattes.cnpq.br/7702402344957598 ~ S€ @0 equipamento Top Drive, que apesar de

Dalessandro Soares Vianna  S€F UM componente essencial para produgao,

UFF € o que mais apresenta falhas operacionais na

http://lattes.cnpq.br/4873901371931398  unidade de perfuragéo de petroleo estudada. A
vista disso, este trabalho podera contribuir para

. geracao de conhecimento para apoiar a tomada
RESUMO: Empresas do setor de energia o ,
, , de decisdo, no que concerne ao planejamento
vem buscando alternativas para ampliar a sua .
o , e gerenciamento de estoques, de modo a
competitividade de forma a reduzir recentes T
) L _ otimizar melhor o emprego dos recursos e
impactos econdmicos neste setor produtivo. _ . o _
, L i ativos essenciais as atividades de perfuracao
Neste sentido, o objetivo deste trabalho é ] _ _
_ . de petréleo offshore. Neste sentido, poderéao
avaliar a criticidade dos sobressalentes de . B
) . ser obtidos a reducdo de custos e aumento
uma unidade offshore de perfuracdo de uma . , o
i ) o da eficiéncia operacional, de forma a viabilizar
empresa do setor de Oleo e Géas e contribuir _ .
~ - novas oportunidades na busca da almejada
para uma gestao eficiente de seus estoques, B
vantagem competitiva.

PALAVRAS-CHAVE: Analise de
sobressalentes; ABC-XYZ; VED; AHP;

visando a redugcao de riscos operacionais e
aumento da competitividade. Para isso, utilizou-
se a metodologia de estudo de caso sobre
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Perfuracao de Petrbleo Offshore

MULTICRITERIA ANALYSIS APPLIED TO INVENTORY MANAGEMENT:

AN APPROACH TO SUPPORT INCREASING THE OPERATIONAL EFFICIENCY OF
OFFSHORE DRILLING UNITS

ABSTRACT: Energy industry firms have been seeking alternatives to increase their
competitiveness in order to lessen recent economic impacts in this productive sector. In this
context, the purpose of this work is to assess the criticality of the spare parts stock of an oll
and gas offshore drilling unit and to contribute to improving its management efficiency, seeking
for reducing operational risks and increasing the firm’s competitiveness. For accomplish this,
the methodology applied was a case study over this offshore oil drilling unit maintenance
activities, along with stock classifications analyses methods, in order to evaluate their
information database and then to identify the items criticality for the operation. Through this
study, it was observed that 3% of the 468 stock items are of high criticality, 59% and 38% of
medium and low criticalities, respectively. However, this analysis was limited to the Top Drive
equipment, which, despite being an essential component for production, is the one that most
presented operational failures perceived in the assessed oil drilling unit. Therefore, this work
may contribute to generating knowledge to support decision making to stock planning and
management, in order to better optimize the use of resources and assets essential to offshore
oil drilling activities. In light of this, costs reduction and operational efficiency increase may be
obtained, in a way to make possible to develop new improvement opportunities in the quest
of the desired competitive advantage.

KEYWORDS: Spare Parts Analyses; ABC-XYZ; VED; Analytic Hierarchy Process; Offshore
Oil Drilling.

11 INTRODUCAO

As empresas do setor de energia, mais especificamente do mercado de 6leo e
gas, tém buscado cada vez mais alternativas para sobreviver diante das mudancas que
envolvem o cenario global deste setor. Este fato esta sendo ocasionado principalmente
devido a queda nos prec¢os do barril de petréleo e dos novos contratos de afretamento das
unidades de perfuracédo de pocos (DELOITTE, 2018). Neste sentido, torna-se evidente a
necessidade de se ter um gerenciamento do estoque e de manutencéo mais eficiente.

PoisparaStoll etal. (2015), umadtimaestratégiade estoque contribuisubstancialmente
para a eficiéncia e reducéo dos custos dos processos de uma industria. O autor ressalta
que pecas de reposicdo devem ser fornecidas a baixo custo e estar altamente disponiveis,

porém, enquanto a disponibilidade pode aumentar muito o custo do armazenamento, a

indisponibilidade pode levar a paradas de producgéo.
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Ja para a indistria de Oleo & Gas, uma a parada de producdo por falta de
sobressalente de um equipamento critico em falha pode resultar em uma maior exposi¢cao
ao risco operacional e ocupacional, ‘a depender das circunstancias no momento da
parada. Por esse motivo, a Agéncia Nacional de Petr6leo (ANP) destaca a importancia
do planejamento e disponibilidade dos recursos necessarios para o funcionamento de
sistemas criticos. Assim, determina-se que: “O Operador da Instalacdo deveré planejar e
prover 0s recursos necessarios para a implementacéo e o funcionamento do sistema de
gerenciamento da seguranca operacional...” (ANP, 2007, pratica 1.5 - pag. 8).

Entretanto, para Bosnjakovic (2010), o gerenciamento eficiente do estoque de
pecas sobressalentes é essencial para muitas empresas de diferentes segmentos.
Assim, 0s sobressalentes devem ser mantidos em estoque para facilitar a execug¢ao da
manutencdo em caso de avaria do equipamento. Pois, apesar da necessidade de manter
a disponibilidade desses itens ser uma questdo bem compreendida pelos gerentes de
manutenc¢do, muitas empresas enfrentam o problema de estocar grandes quantidade,
resultando em custos exageradamente altos de armazenamento.

Neste contexto, o objetivo principal deste artigo € avaliar a criticidade dos
sobressalentes de uma unidade offshore de perfuracdo de uma empresa do setor de
Oleo e Gas. E por intermédio de uma abordagem tridimensional, contribuir para uma
gestao eficiente de estoques, visando a reducéo de riscos operacionais e aumento da
competitividade.

Assim sendo, a aplicacdo dessa abordagem baseia-se em avaliar os sobressalentes
sob trés dimensbes: Avaliacdo do custo, avaliagdo da previsibilidade da demanda,
também conhecidas como analise ABC-XYZ, e avaliacdo da criticidade através da analise
VED (Vital, Essencial e Desejavel). Sendo essa ultima, desenvolvida através de um
método de Auxilio Multicritério a Deciséo - AHP (Analytic Hierarchy Process), que leva
em consideragdo, como por exemplo, 0 risco na aquisicdo, prioridade do equipamento,
consequéncia da falha caso o item nao esteja disponivel, dentre outros critérios.

Examinando a literatura, & possivel destacar a utilizagdo desta abordagem
tridimensional nos trabalhos publicados por Bosnjakovic (2010) no artigo “Multicriteia
inventory model for spare partes”, no qual o autor propde uma metodologia para controle
de pecas de reposicéo aplicando o modelo de inventario multicritério e definindo uma
politica de inventario para cada grupo de sobressalente. E por Stoll et al. (2015) no artigo
“Criticality analysis of spare parts management: a multi-criteria classification regarding a
cross-plant central warehouse strategy”, no qual os autores desenvolvem a aplicacao da
abordagem num projeto de pesquisa em cooperagdo com uma industria na Alemanha,
com o0 objetivo de identificar os itens adequados para armazenamento no almoxarifado
central.

Contudo, a aplicacao destas abordagens neste estudo de caso possibilitou identificar
gue apenas uma baixa quantidade de itens de estoque, 3 %, sao de criticidade alta para

Administracdo de Empresas: Estratégia e Processo Decisorio Capitulo 14




a operacéo de perfuracédo offshore. Os demais itens foram classificados em criticidade
média, com 59%, e baixa, com 38%. Assim, torna-se possivel reconhecer quais dos
sobressalentes devem ser armazenados na unidade e quais podem ser obtidos por
programacao de compras. Entretanto, este estudo limita-se ao equipamento Top Drive,
que apesar de ser essencial a operacéo, € o que apresenta maior numero de falhas na
unidade analisada.

Este artigo esta organizado em seis se¢cbes. Sendo, que a primeira contempla a
introducédo e contextualizagdo do tema. Na segunda sec¢do apresenta-se o referencial
bibliografico que suporta a elaboracao deste estudo. A terceira secao sao detalhados os
procedimentos metodoldgicos. A quarta sec¢do, o estudo de caso em questdo, seguido
pela analise dos resultados da pesquisa, descritos na quinta se¢do. Por fim, a sexta
secao, com a concluséo e consideracdes finais do trabalho.

2 | REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Gestao de estoque através de métodos de analise e classificacao

A gestado de estoque tem a funcéo de possibilitar as empresas atingirem os menores
niveis de estoques e a maxima disponibilidade dos produtos possiveis, permitindo assim,
o atendimento as exigéncias do mercado. Visto que, para alcancar os menores niveis
de armazenagem se faz necessario controlar adequadamente o giro do estoque e, para
isso, recomenda-se a aplicacdo da ferramenta ABC-XYZ (PANDYA; THAKKAR, 2016).
Pois a utilizagdo combinada da anéalise ABC e da classificagcdo XYZ, permite aumentar a
eficiéncia do planejamento estratégico do estoque (SANTOS, 2012).

Para Bulinski et al. (2013), uma das etapas mais importante no gerenciamento de
estoque consiste na coleta de dados sobre a movimentacdo de cada item. Pois nesta
etapa sao obtidos dados que séo caracteristicos da demanda a ser analisada através da
aplicacdao do método ABC-XYZ, que organiza os dados de acordo com o valor acumulado
e o0 volume de movimentacdo. Esse método consiste na analise ABC, que é baseada no
diagrama da curva de Lorenz, e na classificagdo XYZ.

Ja para Stoll et al. (2015), a anéalise dos sobressalentes realizada através do método
tradicional ABC-XYZ é insatisfatoria, pois caracteristicas individuais dos itens podem
nao ser levados em consideracdo no momento da avaliacao, deste modo, os autores
recomendam que seja atribuido a avaliacdo de criticidade dos itens (analise VED) na
analise dos sobressalentes.
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2.2 Analise ABC

A anélise ABC é uma técnica para identificar e organizar os materiais, baseada nos
critérios de quantidade e valor (SANTOS, 2012). Bulinski et al. (2013) apontam a analise
ABC como ferramenta que facilita a organizacéo dos produtos e materiais em grupos de
acordo com o valor acumulado do item.

Segundo Viana (2010), o método da curva ABC foi concebido pelo economista
Vilfredo Pareto, em 1897, e foi fundamentado em estudos estatisticos realizados acerca
da renda de pessoas de varios paises. Em seu estudo, Pareto observou que 80% da
rigueza estava na mao de 20% da populacao.

A curva ABC consiste na segregacao dos itens de estoque em trés grupos A, B e
C, de acordo com o valor de consumo anual, quando se trata de sobressalentes e itens
em estoque. Esses valores sdo determinados multiplicando-se o pre¢o unitario de cada
produto pelo seu consumo anual e em seguida, sédo organizados em ordem decrescente
para identificacdo dos grupos (HOPPE, 2006). Os grupos sé&o organizados de acordo com
o valor acumulado dos itens, sendo o grupo A é igual a 80% do valor do consumo anual,
B igual a 15% e C é igual a 5% (PANDYA; THAKKAR, 2016).

Para Pandya e Thakkar (2016), a classificacdo dos sobressalentes em grupos podem
definir acdes de controles dos itens diferentes para cada grupo conforme o quadro1. Além
disso, o estudo revela que um numero pequeno de itens é responsavel pela maior parte
dos valores, caracterizando a regra 80/20, também conhecida como principio de Pareto.

Porcentagem de

Percentual de Itens o x
utilizagdo Anual

Acgdes

Classe de ltens

A 20% ~80% Controle diario
C'assege iz 30% ~15% Revisao periodica
Classe de Itens 50% ~5% Revisdo infrequente

C

Quadro 1: Estratégia de Classificagdo ABC
Fonte: Adaptado de Pandya e Thakkar (2016)

Segundo Martins e Alt (2003), existe um risco de realizar a gestdo de estoque
analisando somente a curva ABC de forma isolada. Pois, caso um item classificado como
grupo C seja utilizado de forma ampla em equipamentos criticos para a operacéo, a falta
deste item pode ocasionar uma parada indesejada a unidade de producao. Deste modo é
importante entender e classificar os itens de acordo com o perfil de consumo individual do
item, através da classificacdo XYZ.

Para Pandya e Thakkar (2016), a analise ABC né&o é suficiente para alcancar a
otimizacao do estoque, pois o processo de pedido é afetado pelas flutuacdes na demanda
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do item. Portanto, para lidar com as flutuacées na probabilidade de demanda, as analises
sdo comumente agrupadas a classificacdo XYZ.

2.3 Classificacao XYZ

Para Pandya e Thakkar (2016), a classificacdo XYZ € uma extensdo da anélise ABC
que visa avaliar as flutuacbes na demanda dos itens. Sendo a categoria X o conjunto
de itens com utilizacéo relativamente constante, permitindo uma maior capacidade de
programar a previsao de consumo; a categoria Y, inclui os itens com flutuagdes substanciais
na demanda, de modo que a capacidade de programar ou predizer € média; a categoria
Z, inclui os itens que s&o muito irregulares, implicando numa baixa capacidade programar.
Ou seja, a andlise XYZ é a analise da previsao dividida pelo comportamento do consumo
(HOPPE, 2006).

O coeficiente de variagcao, representa o desvio do padrédo de acesso no periodo
atual, em relacéo ao periodo anterior. Se a variacao do coeficiente aumenta, a precisao da
previsdo de utilizacdo do item diminui. Desta forma: Materiais classificados como X: tém
uma flutuagéo coeficiente < 0,1; Materiais Y estdo localizados entre 0,1 e 0,25; Materiais
Z sao > 0,25; conforme Figura 1 (HOPPE, 2006).

XYZ Analysis: Access and Usage Fluctuations

B> Accesses |— —— e T

Y Accesses / \\ /\f

I...--.....--.....-..IF\.-.-.I“.I.I..................I
B A /'I ol S I\ Y gt
- ccesses | ,.'" NS \): \ Acoe

| T

Figura 1: Andlise XYZ com acesso e flutuagdo do material
Fonte: Hoppe (2006)

Conforme Pandya e Thakkar (2016), a analise combinada ABC-XYZ dos itens em
estoque permite um melhor gerenciamento do inventario e fornece um melhor controle
do estoque. No Quadro 2, anéalise combinada ABC-XYZ, o autor identifica grupos de
sobressalentes que podem resultar em diferentes estratégias de controle, tais como:
Potencial de Racionalizagdo: AX, BX e AY; Complexidade de controle: AY, AZ e BZ.




A

B

C

Volumes Altos
Demanda constante
Facil de programar

Volumes Médios
Demanda constante
Facil de programar

Volumes Baixos
Demanda constante
Facil de programar

Volumes Altos
Flutuagdo da Demanda
Possivel programar

Volumes Médios
Flutuagdo da Demanda
Possivel programar

Volumes Baixos
Flutuagdo da Demanda
Possivel programar

Volumes Altos
Demanda irregular
Dificil de Planejar

Volumes Médios
Demanda irregular
Dificil de Planejar

Volumes Baixos
Demanda irregular

Dificil de Planejar

Quadro 2: Anélise combinada ABC-XYZ
Fonte: Adaptado de Pandya e Thakkar (2016)

Para Bosnjakovic (2010), a anélise de pecas sobressalentes e componentes
individuais ndo tém a mesma importancia para a operagcdo de producado, seguranca
dos equipamentos e nem mesmo para o custo de aquisicdo. Portanto, ndo é uma boa
pratica implementar a mesma politica de gerenciamento de estoque em todos os itens em
estoque. O autor propée um modelo de inventario multicritério baseado na classificagcao
das pecas sobressalentes em grupos de acordo com atributos semelhantes. Cada item
em estoque € analisado de acordo com determinados critérios e se associa a politica de
armazenamento correspondente.

Stoll et al. (2015), considera que analises combinadas de classificagcbes como a
analise ABC—XYZ, que operacionalizam critério como o valor e a previsibilidade, sdo muito
oportunas, mas no entanto, no contexto da logistica de pecas de reposicado, deve ser
desenvolvida uma abordagem que também inclui a criticidade do item como um critério

fundamental.

2.4 Classificacao VED (Vital, Essencial e Desejavel)

Segundo Stoll et al. (2015), a analise VED é uma analise de classificacédo de
multicritério, que consiste em classificar os sobressalentes em trés categorias: Vital,
Essencial e Desejavel. Essa metodologia classifica os sobressalentes de acordo com os
critérios de criticidade de cada item e € normalmente aplicada baseada em uma arvore
de decisao.

Bosnjakovic (2010) desenvolveu uma arvore de decisao formada com 4 critérios e 3
subscritérios em cada critério, conforme Figura 2, e sugere a utilizacdo destes parametros
como base para avaliar a criticidade dos sobressalentes de diferentes areas.
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Figura 2: Spare Parts Criticatlity
Fonte: Adaptado de Bosnjakovic (2010)

Conforme Stoll et al. (2015), a classificacdo foi baseada no método de Auxilio
Multicritério a Decisdao AHP, levando em consideracdo a perspectiva de producao e
manutencéo. A aplicacdo deste método na analise do VED se faz necessario pois, o
segundo utiliza varios critérios para avaliar a criticidade, em contraste com a anélise ABC
e XYZ que séo descritas por apenas um indicador, consequentemente, requer a aplicacao
de uma ferramenta de analise de multicritério na classificagdo de uma peca de reposicéo,

segundo o autor.

ey

legend:

. check, if central warehousing is efficient

: decentral warehousing is recommended
(critical items, low value of spare parts, bad
predictability)

@ : no stock, order if item is required
(noncritical items, high value of spare parts,
good predictability)

[3] enjeA wey

Moj

good  predictability [v(x)] bad

Figura 3: Abordagem ABC-XYZ-VED
Fonte: Stoll et al. (2015)

Ainda de acordo com Stoll et al. (2015), a aplicacdo combinada dos trés métodos
ABC-XYZ-VED para analise de sobressalentes em estoque foi desenvolvida dentro do
projeto de pesquisa “Avaliacédo e otimizacdo da capacidade de manutencéo”, e aplicada
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em cooperagdo com um fabricante de veiculos alem&o. Esta abordagem permite uma
avaliacdo dos itens em trés dimensdes: valor, previsibilidade e criticidade e podem ser
categorizadas por uma gradacao tripla em 27 quadrantes descrita na Figura 3.

2.5 Método AHP

O AHP é um método muito utilizado para a tomada de decisdes complexas
de multicritério, onde sédo considerados a aplicagdo de critérios quantitativos e
qualitativos, representando assim, todos os aspectos de um problema e estruturando-os
hierarquicamente em diferentes niveis (STOLL et al, 2015).

De acordo com Saaty (1980), o método AHP é fundamentado em uma analise
hierarquica onde o primeiro nivel é o objetivo geral, o segundo nivel é representado pelas
areas de interesse da avaliacéo e o terceiro sdo os subcritérios (Figura 4). Sendo os
niveis influenciados por critérios previamente definidos.

Al ) A2 A3 An
Alternativa Alternativa Alternativa Alternativa

Figura 4: Estrutura genérica para definicao hierarquica no AHP

Fonte: Elaborado pelos autores

De acordo com Saaty (1980), a valoracdo global no método AHP de cada alternativa
€ dada pela soma ponderada, de acordo com a equacgéo (1).

V(a) = X7 PVi(a) (1)
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Onde:
- V(a) é o valor global da alternativa analisada;
- P,, importancia relativa do critério i

- V., nivel de preferéncia da alternativa analisada no critério i.

A estruturacdo da matriz de decisdo AHP é elaborada de acordo com a escala
fundamental de Saaty, comparando par a par de cada critério e classificando-os em
escalas de 1 a 9, onde 1 € menos importante e 9 é mais importante. Em seguida realiza-
se operacoes de normalizacdes dos pesos relativos e obteve-se o0 auto-vetor normalizado
dos critérios. Este vetor € normalmente aceito quando a raz&do de consisténcia (RC) indicar
coeréncia (FARIA e FILHO, 2013), ou seja, quando RC <0,1.

2.6 Top drive

De acordo com Keast (2004), o equipamento Top Drive € utilizado para girar e
torquear a coluna de perfuracédo. Este equipamento esta localizado e instalado na torre
de perfuracdo e a sua utilizagdo dispensa o uso da mesa rotativa, 0 que aumenta a
capacidade de perfuracdo e a possibilidade de pocos mais complexos. Em pocos
direcionais e horizontais, o Top Drive torna-se imprescindivel, pois permite que a coluna
seja manobrada com movimento de rotacéo, reduzindo consequentemente o coeficiente
de atrito e o arraste. (FERNANDEZ Y FERNANDEZ et al., 2010).

31 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Conforme Silveira e Cérdova (2009), as pesquisas sao classificadas quanto a sua
abordagem, sua natureza, seus objetivos e seus procedimentos. Assim, esta pesquisa €
considerada de natureza aplicada, pois objetiva estudar a aplicacéo da analise combinada
dos métodos ABC-XYZ com a analise de criticidade VED, num grupo especifico de
sobressalentes de uma unidade de perfuragcao Navio Sonda.

Quanto a abordagem da pesquisa, considera-se quali-quantitativa, assim como
aplicado por Stoll et al. (2015). A pesquisa € qualitativa, pois se faz necessario a definicao
dos critérios para avaliacao da criticidade através do método AHP, por um grupo especifico
de funcionarios. E quantitativa, pois de acordo com Fonseca (2002), esta abordagem visa
avaliar os resultados fazendo uso de técnicas estatisticas. Neste sentido, emprega-se o
método de Pareto para identificar o equipamento com o maior nimero de intervengées de
manutengao corretivas, o qual seré aplicado na analise dos sobressalentes.

Quanto aos objetivos, esta pesquisa € classificada como descritiva, pois tem como
finalidade descrever as caracteristicas do problema que envolve a gestao de estoque da
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empresa analisada. Pois, conforme concepcédo de Gil (2002), as pesquisas descritivas
tém como objetivo principal estabelecer a descricdo das caracteristicas de um problema
para um grupo determinado de pessoas. Ja para Forza (2002), este tipo de pesquisa
também tem como objetivo fornecer subsidios para elaborag¢do ou refinamento de teorias.

Por fim, como procedimentos metodolégico, apresenta-se um estudo de caso, o qual
tem como objetivo compreender a aplicacdo de uma abordagem tridimensional ABC-XYZ-
VED na analise de um grupo de sobressalentes de uma unidade de perfuracdo da empresa
W. O estudo de caso busca esclarecer o problema que foi definido para uma determinada
acao ou um conjunto de a¢des, como foram implementadas e quais os resultados obtidos
(YIN, 2001).

Assim, utilizou-se uma estrutura para conducdo de um estudo de caso, conforme
apresentado pela Figura 5, conforme proposta de Miguel (205), que considera que as
decisbes metodolégicas sdo de cunho estratégicos e operacional. Sendo o estratégico
relativo a escolha da abordagem mais adequada para o problema estudado e o operacional
aos procedimentos de conducgao da pesquisa.

DEFIMIEUMA | Ma;.laa.ra]iteratu.ra. i COLETAR - Rs.agilst'a:as da.dps
ESTRUTURA [ Delinearas proposigdes 08 - Limitar oz efeites do
COMCEITUAL- | Delimitar as fronteims pesquisador
’ DADOS
TEQRICA

L J

PLANEIAR | Solseionar o2 casos 2 ANALISAR |- Produsir manamatia
QL5) - Determinar métodos 2 08 T
CA30NE) técnicas para colet de DADOS

s |

CONDUZIR | gi*::] procedimenos GERAR | f:fmas phess
;Egr'l'% - Verificar a qualidade EELATORIO - Prover estrutura pam
dos dados replicacio

Figura 5: Estrutura da condug¢do do estudo de caso
Fonte: Adaptado de Miguel (2005)

41 APLICAGCAO DA ABORDAGEM ABC-XYZ E VED NA GESTAO DE ESTOQUE

A aplicacdo combinada dos trés métodos ABC-XYZ-VED na gestao de estoque de um
grupo de sobressalentes € dada neste artigo a partir das seguintes etapas: i) delimitacao
dos itens a serem analisados, a partir da analise histérica de falha em equipamentos; ii)
coleta de dados, tais como Valor, quantidade em estoque e variagao; iii) aplicacdo do
método AHP; iv) identificacdo da criticidade e Formatacao da tabela de dados (Quadro 3).




O quadro 13 (Anexo) foi formatado no software Minitab, todos os dados coletados
referentes ao custo e taxa de consumo dos itens foram preenchidos nesta planilha. Para
a elaboracéao da analise ABC (coluna C 14-T), foram preenchidos os valores dos custos
unitario de cada item (C3) e multiplicado pelo consumo anual (C4), resultando no custo
final do item (C5), em seguida foi aplicado uma férmula na coluna (C14-T) de acordo
com os critérios estabelecidos na secao 2.2 deste artigo. Para Classificacdo XYZ, foram
preenchidos os dados do coeficiente de flutuacéao de cada item na coluna C7 e aplicado
uma férmula para classificar os itens de acordo com a secéo 2.3 deste artigo, o resultado
foi apresentado na coluna C-13-T.

4.1 Avaliacao histérica das falhas em equipamentos

Nesta etapa foi analisado o banco de dados da unidade de perfuracao 01 da empresa
W, com o objetivo de identificar o equipamento com o numero de falhas num periodo de
3 anos, os dados foram multiplicados por um fator, que nao sera divulgado neste trabalho
por questao de confidencialidade, e organizado através do diagrama de Pareto conforme
o Grafico 1. ApOs analise dos dados, concluiu-se que o equipamento Top Drive é o
equipamento com o0 maior numero de intervengdes de manutencéao corretiva. Deste modo,
este estudo limita-se a aplicacdo da abordagem tridimensional para os sobressalentes do
Top Drive.

Pareto do nimero de falhas em equipamentos

0,
o
4,74%
®
o)
My
p%q
00,
)
&
VVVV%
g,
4@5%4

Grafico 1: Nimero de falhas por equipamento

Fonte: Elaborado pelos autores

4.2 Aplicacao do Método AHP

A aplicacdo do método AHP neste trabalho tem o propésito de classificar, em
ordem de importancia, os critérios e os subcritérios, que definirdo a criticidade VED dos
sobressalentes analisados. Foram utilizados os critérios Manutencdo e Operagdo e 04
dos 06 subcritérios apresentados por Stoll et al. (2015), Criticidade do Equipamento,
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Disponibilidade, Histérico de falha e Tempo para Instalagao (Figura 6). Os mesmos foram

discutidos com a equipe de engenheiros de manutencao da empresa W.

Apds a selecao dos subcritérios, estes foram agrupados em classes e através de

técnicas de brainstorming, foram atribuidos os pesos relativos a cada um dos critérios,

preparando-os para aplicacdo do método AHP.

Classificacio C1 - Criticidade c2- C3 - Historico de | C4 - Tempo para
¢ do Equipamento | Disponibilidade falha Instalagdo
1 1,3 Sem interrupgéo Ate ZJﬁl(?as b/ <1h
Classe Indisponibilidade Entre2e5
5 do equipamento falhas p/ ano 1h<x<24h
7 Down time > 5 falhas p/ ano >24h

Quadro 3: Informagdes dos pardmetros dos critérios estabelecidos

Fonte: Elaborado pelos autores

Com os parametros estabelecidos no Quadro 3, foram levantadas as informacgdes

pertinentes de cada atributo para cada um dos itens (sobressalentes), possibilitando assim

a analise de uma grande quantidade de itens.

Manutengdo

Tempo de
instalacdo

vital

—

Essencial

{tempo de entrega §

Desejavel

—

Vital

|

Essencial

Definira
Criticidade dos
itens
——————

Operacdo

Histéricode falha

Desejavel

I‘

Vital

|

Essencial

Prioridade do

equipamento

Desejavel

|

Vital

—

Essencial

Desejavel

—

Figura 6: Classificacdo AHP

Fonte: Elaborado pelos autores
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A estruturagdo da matriz de decisdo AHP foi elaborada de acordo com a escala
fundamental de Saaty, comparando par a par de cada critério e classificando-os em
escalas de 1 a 9. Em seguida realizou-se operacdes de normalizactes dos pesos relativos
e obteve-se o Auto-Vetor normalizado dos critérios, Quadros 4 e 5.

. . | Auto-Vetor

Manutengdo | Operagdo rormalizado
Manutencéo | 3 66,7%
Operagdo 13 | 33,3%

Quadro 4: Matriz de decisdo AHP — nivel 1

Fonte: Elaborado pelos autores

@ | G | O | pormalade
C2 1 5 3 63,7%
C3 | 15 1 13 10,5%
4 | 13 3 1 25,8%

IC=0,019 (Consistente)

Quadro 5: Matriz de decisdo AHP — nivel 2

Fonte: Elaborado pelos autores

Apos a definicao da hierarquia dos critérios, conforme Quadro 5, a proxima etapa
do método AHP consiste em comparar as classes entre si (par a par), em relacdo a cada

critério.

RENVERY Auto-Yetor
normalizado
AL | 1 [ 15 ] 17 7.2%
A2 | 5 1113 27.9%
A3 | 7 |3 | 04,9%

IC=0,032 (Consistente)

Quadro 6: Matriz de decisdo AHP — Comparacao das Classes entre si em relacdo ao critério C1:
Criticidade do Equipamento

Fonte: Elaborado pelo autores
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Auto-Vetor

all e ] e normalizado
Al 1 12 | 1/5 12,2%
A2 2 1 1/3 23,0%
A3 5 3 1 64,8%

IC = 0,002 (Consistente)

Quadro 7: Matriz de decisdo AHP — Comparagéo das Classes entre si em relagéo ao critério C2:

Disponibilidade

Fonte: Elaborado pelos autores

AR P
Al | 1 |13 |15 10,5%
A2 | 3 l 113 25.8%
A3 5 3 ] 63,7%

I1C=0,019 (Consistente)

Quadro 8: Matriz de decisdo AHP — Comparacao das Classes entre si em relagdo ao critério C3:

Historico de Falha

Fonte: Elaborado pelos autores

MR
.Y I O U /N I O B
AL IR T3 309%
AS LIS |13 | ] 10,9%

[C=10,002 (Consistente)

Quadro 9: Matriz de decisdo AHP — Comparacao das Classes entre si em relagao ao critério C4:

Tempo para Instalacéo

Fonte: Elaborado pelos autores

Os pesos dos subcritérios e das classes, calculados através do método AHP estao

representados no Quadro 10.
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Pesos Pesos

Critérios %) Classes %)

e - Criticidade 1 ¢ 3 7,2%

glu'i iﬁgﬁfd‘e Q01 33305 |- Crit. 5 27.9%
quip - Crit. 7 64,9%
ndponbiniadedo | 122

C2 - Disponibilidade | 42,5% |~ " PPOPHIEECEE0 3 oy
equipamento 64.8%

- Down time 070

- até 2 Falhas por ano 10,5%

LU=k de 7,0% |- Entre 2 ¢ 5 Falhas p/ano | 25,8%

e - > 5 falhas p/ ano 63,7%
C4 - Tempo para -<Ih 28,2%
usillis 17,2% |-1h<x<24h 30,9%

->24h 10,9%

Quadro 10: Critérios de classificagdo VED

Fonte: Elaborado pelos autores

4.2.1 Classificacdo VED

A classificagdo VED dos sobressalentes foi construida com base no calculo da
valoracéao global de cada sobressalente (coluna C12 do Quadro 13) e comparando-o com
o nivel de criticidade estabelecido no Quadro 11.

Os critérios de classificacdo VED foram selecionados baseado no trabalho de Stoll
et al. (2015) e na avaliacéo dos pesos estabelecidos pelo método AHP para os critérios e

classes, por uma equipe multidisciplinar, formada por engenheiros e almoxarifes.

Nivel de Criticidade

Classtficacio

>4
25<NC<40)
<2

Vital
Essencial

Desejavel

Quadro 11: Critérios de classificagdo VED

Fonte: Elaborado pelos autores
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51 RESULTADOS

O resultado da classificagcdo dos sobressalentes (Quadro 12), foi obtido apds a
aplicacao dos métodos ABC-XYZ e VED nos 468 itens analisados, classificando-os de
acordo com os critérios de cada método. Depois da classificacéo dos itens, estes foram
classificados em Alta (3%), Média (59%) e Baixa (38%), de acordo com o trabalho de Stoll

et al. (2015), e conforme Quadro 13 em anexo.

e | L
3, Alta
500, Media
389, Baixa

Quadro 12: - Resultado da analise de criticidade

Fonte: Elaborado pelos autores

6 | CONCLUSAO

Este trabalho contribuiu para geracdo de conhecimento para o apoio a tomada de
decisdo, no que concerne ao planejamento e gerenciamento de estoques de unidades
de perfuracédo de petréleo offshore. Pois, os elevados niveis de competicdo, aliados a
constante necessidade de resultados eficientes, demandam ferramentas precisas para
melhorar 0 desempenho empresarial. Para alcancar este objetivo, a incorporacao de
preceitos de competitividade empresarial torna-se fundamentais, visto que norteiam a
tomada de deciséo de planejamento estratégico.

Neste sentido, este artigo apresentou a aplicacao de uma abordagem combinada dos
métodos ABC-XYZ e VED para um grupo de sobressalentes do equipamento Top Drive. Esta
abordagem permitiu avaliar cada item de acordo com os critérios estabelecidos e agrupa-
los em niveis de criticidade: alta, média e baixa. Foram utilizados critérios de manutencao
e operacao associados a gestdo de estoque e entdo avaliados hierarquicamente através
do método AHP. Apés a aplicacdo do método, identificou-se que somente 3% de um total
de 468 itens analisados séo criticos, 59% meédia criticidade e 38% de baixa criticidade.

Os resultados gerados identificam a criticidade dos sobressalentes, contribuem para
a tomada de decisao estratégica sobre o estoque da unidade, ou seja, ajuda na definicao
de quais itens devem ser mantidos em estoque e quais podem ser transferidos para um

estoque corporativo pois sdo de facil programacéo de compra. O método, aplicado na
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industria de Oleo & Gas, gerou resultados coerentes de acordo com a avaliagéo da alta
geréncia.

Contudo, o estudo de caso foi limitado ao equipamento Top Drive, que apesar de ser
um dos equipamentos mais importantes no processo de perfuracéo e de alta criticidade
para a operacao, 0s seus sobressalentes representam somente 3,17% dos itens em
estoque na unidade analisada.

Por fim, nossa proposta para futuras pesquisas é considerar a aplicacdo deste
estudo em todos os sobressalentes cadastrados no sistema de gestao da empresa, isso
contribuird para otimizacdo do emprego dos recursos e ativos essenciais a operacéo de
uma unidade de perfuracdo de petroleo offshore. E assim, proporcionar maior vantagem

competitiva para a organizagao.
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ANEXO |

. €27 s Y oY o 2] (=1 (st €12 €13-TY T asT¥ Q6T arr|
Dascrigdo Custo Porc valor (=} (=] =] c4 Via) Critiex¥Z  ClassHABC VED | Concatenagdo  FINAL
1 | Schressalents 1 RE 317083 16,37% 3 1 1 ] 05 X A o AND BADGA
2 |Sobressslents 2 RS 135770 7.01% 3 3 1 ] 534 2 & v ATV ALTA
3 |Sobressslents 3 RS 101.743 5,25% 3 3 1 ] 5342 A v ATV ALTA
4 | Sobressalente 4 RS 91.597 473% 3 3 1 ] 534 2 & W ARV ALTA
5 |Scbressalents § RS 84188 434% 3 1 1 ] 305 X & o AND BADGA
6 |Schressalents & RS 80728 3.13% 3 1 1 ] 305 | X & o AND BADGA
7 | Scbressalests 7 RS 60.72% 3.13% 3 1 1 ] 305 X [ o AND BADGA
B | Scbressalente & RS 59.060 305% 3 1 1 3 305 X A 2] AXD Babis
9 | Sobressalente 3 RS 53.906 278% 3 1 1 ] 305 X A ] AN Babda
10 | Sobressalente 10 RS 47.118 243% 3 3 1 3 534 2 A v ATV ALTA
11 | Sobressalente 11 RS 44038 227% 3 1 1 3 305 X A ] AN Babda
12 | Sobressalente 12 RS 57.112 132% 3 1 1 3 305 X A 1] AN Babda
13 | Sobressalente 13 RS 32233 1.566% 3 1 1 -] 305 X A o AXD BaDia
14 | Sobressalente 14 RS 32073 1.66% 3 1 1 3 305 X A +] AxD Bapda
15 | Sobressalente 15 R$ 31.70% 164% 3 2 1 3 352 ¥ A E AVE AR
16 | Sobressalente 16 R% 30.384 1.57% 3 3 1 3 534 Z A v ATV ALTA
17 | Sobressalente 17 R% 29.148 1.50% 3 1 1 - 305 X & [+] AxD Bapda
18 | Schressslente 18 A% 26.732 1.38% 3 1 1 3 305 X A [+] AXD Bapda
19 | Schressslente 19 R% 24740 1,28% 3 1 1 3 305 X A +] AXD Bapda
20 | Schressslente 20 RS 24587 1,27% 3 1 1 3 305 X A [+] AXD Bapda
21 | Schressslente 21 R% 21.490 1,11% 3 3 1 3 5§34 2 A v ATV ALTA
22 | Sobredsalente 22 Rt 20278 1,05% 3 3 1 3 534 2 A v ARV ALTA
23 | Sobredsalente 23 Rt 20068 1,04% 3 1 1 3 305 X A [:] AN Bapda
24 | Sobressalents 24 R$ 18.768 097% 3 2 1 ¥ sy A E AYE MAEDL
25 |Sobressalents 25 R§ 18.369 095% 3 1 1 ¥ 305 X A o AN BADA
26 | Sobressalents 26 R§ 18.352 095% 3 1 1 ¥ 305 X A =] AN B
27 | Schressalene 27 RS 18.344 0,35% 3 2 1 3 352 ¥ A E AYE BAEDILA
28 | Sobressslente 25 RS 16.295 084% 3 1 1 3 305 X A ] AN Babda
29 | Sobressalente 23 RS 13782 aTi% 3 1 1 3 305 X A [+] AN BaDdh
30 | Sobressalente 30 RS 13.324 0.65% 3 3 1 3 534 I A W ATV ALTA
31 | Sobressalente 31 RS 12970 0.67% 3 3 1 3 534 2 A v ATV ALTA
32 | Sobressaslente 32 RS 12372 0.64% 3 1 1 3 305 X & [+] AXD Bapda
33 | Sobressalente 33 R% 12.152 0.63% 3 1 1 3 305 X & [+] AXD Bapda
34 | Sobressalente 34 RS 12021 0.62% 3 1 1 3 305 X B [+] BxXD BaDis
35 | Sobressaslente 35 RS 12016 0.62% 3 1 1 3 305 X B [+] BXD Bapda
36 | Sobressalente 36 R% 11.579 0.60% 3 1 1 3 305 X B [+] BXD Bapda
37 | Sehressalente 37 Rt 11516 0.59% 3 1 1 3 305 X B [+] BXD Bapda
38 | Scbressalente 35 Rt 10828 0,56% 3 2 1 3 352 ¥ B E BYE BAEDILA
39 | Scbressalente 30 Rt 10.553 0,54% 3 2 1 ¥ 352 ¥ B E BYE BAEDILL
40 | Schressalents 40 RS 8992 0,86% 3 1 1 ] 305 X B [+] BxD Bapda
41 | Sebressslente 41 R 8.295 0,43% 3 1 1 ¥ 305 X B ] BXD Bapda
42 | Sobressalents 42 R§ 8.280 043% 3 1 1 ¥ 305 X E o BXD EALA
43 | Scbressalents 43 R§8.208 042% 3 1 1 ¥ 305 X E o BXD BaLes
44 | Sobressalents 44 R§7923 041% 3 1 1 ¥ 05 X E o BXD Bl
45 | Scbressalerie 45 RET7 839 0.80% 3 2 i ¥ 352 ¥ B E BYE MAEDLA
46 | Scbressalente 45 RET7 85D 0.80% 3 2 1 ¥ 352 ¥ B E BYE MAEDLA
47 | Scbressalente 47 R57.35% 0.,38% 3 3 1 ] 534 Z B W BZ ALTA
48 | Scbressalenie 45 R$7.272 0.38% 3 2 1 ] 352 |Y B E BYE MAEDLA
4% | Scbressalente 43 R$7.093 0.37% 3 i i ] 305 X B 4] BXD BADA
50 | Sobressalente S0 RS 6825 0.35% 3 1 1 ] 305 X B [+] BxD Barda
51 | Sobressalente 51 RS 6.740 0.35% 3 1 1 ¥ 305 X B [+] BxD Bapdd
52 | Sobressalene 52 RS 6.516 0.34% 3 3 1 3 534 2 [ ] L BTV ALTA
53 | Sobressalente 53 RS 6075 0.31% 3 1 1 ¥ 305 X E [+] BxD Earda
54 | Sobressalente 54 RS 6032 0.31% 3 2 1 3 352 ¥ B E BYE BAEDILL
55 | Sobressalese 55 RS 5671 0.20% 3 1 1 ] 305 X E [+] BxD Barda
56 | Scbressalene 56 RS 5.515 0,28% 3 3 1 3 534 2 B W BIV ALTA

Quadro 13: Classificagéo da criticidade dos sobressalentes:

Fonte: Elaborado pelos autores
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ANEXO Il

Critérios para classificacao da Criticidade — ABC-XYZ-VED
Alta Média Baixa
AXV AXE
AYV
BXE
BXV
CXE
BYV AXD
AZV CXV BXD
BZV CYv CXD
AZE CZE AYD
BVE AYE
BYD
BYE
CYD
CYE
AZD
CZD BZD
CZV

Quadro 14: Combinacgbes dos critérios

Fonte: Elaborado pelos autores e adaptado de Stoll et al. (2015)

Administracdo de Empresas: Estratégia e Processo Decisorio Capitulo 14




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





