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FIGURA 1.1: BENEFICIOS DE UM SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO (SMD)

= Indicadores sdo medidas qualitativas ou quantitativas que mostram o
estado de uma operagao, processo ou sistema

= Desempenho é a comparacao do que foi realizado pela operagdo em
relacdo a uma expectativa do cliente ou objetivo do gestor
Portanto:

= Indicadores de desempenho sdo medidas que mostram a comparacdo
do que foi realizado pela operagdo em relacdo a uma expectativa ou
objetivo

Importante:

= Indicadores apontam mas ndo resolvem problemas

FIGURA 1.2: CONCEITO DE INDICADORES DE DESEMPENHO

= Performance = desempenho
= Um gestor deve ter poucos indicadores para monitorar

= Quanto menor o nimero de indicadores, mais focada sera a atividade
do gestor

= Um gestor ndo deve monitorar mais do que 7 indicadores — mesmo o
presidente de uma grande empresa

® Qs indicadores devem ser priorizados (Key = Chave = mais
importantes)

Pontos importantes:

1. Ter claro quais sdo as expectativas ou objetivos do gestor
2. Quais sdo as variaveis mais importantes que mostram o objetivo

3. Elaborar os indicadores de desempenho que medem as variaveis

FIGURA 1.3: CONCEITO DE INDICADORES DE DESEMPENHO
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FIGURA 1.4: PRIMEIRO O OBJETIVO, DEPOIS O INDICADOR
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FIGURA 1.5: ALINHAMENTO DE INDICADORES
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FIGURA 1.6: SERIE TEMPORAL EM GRAFICO DE LINHA
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FIGURA 1.7: SERIE TEMPORAL EM GRAFICO DE BARRAS
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FIGURA 1.8: GRAFICO DE PIZZA
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FIGURA 1.9: GRAFICO DE BARRAS ACUMULADO
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FIGURA 1.10: GRAFICO DE BARRAS ACUMULADO 100%
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FIGURA 1.11: GRAFICO RADAR
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FIGURA 1.12: GRAFICO DE FAROL

FIGURA 1.13: GRAFICO DE VELOCIMETRO
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FIGURA 1.14: EXEMPLO DE DASHBOARD OU PAINEL DE INSTRUMENTOS
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FIGURA 2.1: AVALIACAO DO DESEMPENHO

Desempenho

Lucratividade Eficiéncia
Efetividade Orcamentalidade
Rentabilidade Rendimento

Eficicia Produtividade
d Utilizagao

FIGURA 2.2: DESEMPENHO E UM CONCEITO MUITO GERAL
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FIGURA 2.3: COMPARACAO ENTRE REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS
SOBRE EFICIENCIA, EFICACIA, PRODUTIVIDADE E UTILIZACAO
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FIGURA 2.4: INDICADORES DE EFICACIA, EFICIENCIA E UTILIZACAO
USANDO NOMENCLATURA CLASSICA: ENTRADAS E SAIDAS
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FIGURA 2.5: INDICADORES DE EFICACIA, EFICIENCIA E UTILIZACAO USANDO
A NOMENCLATURA PRODUTOS E RECURSOS



INDICADOR Funcio

Eficicia Mede o volume de producao realizada em relac¢do a produgdo planejada sem
considerar o volume de uso de recursos

e Mede o volume utilizado de recursos de produgao em relagao ao volume
Utilizagdo 2. . . . s .
teérico sem considerar se o produto fabricado atinge o objetivo planejado

.. Mede o volume de produto fabricado em relacdo ao uso de recursos
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utilizados para a fabricagdo
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FIGURA 2.6: INTERPRETACOES DE EFICACIA, EFICIENCIA, PRODUTIVIDADE
E UTILIZACAO NA LITERATURA
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FIGURA 2.7: DESPERDICIOS DO RECURSO HORA-HOMEM
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FIGURA 2.8: INDICADORES DE UTILIZACAO: RECURSOS UTILIZADOS
E RECURSOS DISPONIBILIZADOS
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FIGURA 2.9. DESPERDICIOS DE PRODUTOS ACABADOS OCORRENDO
EM DIVERSAS ATIVIDADES DO PROCESSO PRODUTIVO
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FIGURA 2.10. PERDAS DE PRODUTOS ACABADOS EM DIVERSAS
ATIVIDADES EXERCIDAS PELA EMPRESA
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FIGURA 2.11: ENTRADAS E SAIDAS DO PROCESSO PRODUTIVO: VISAO DA EMPRESA
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FIGURA 2.12: CONCEITO DE PRODUTIVIDADE E RESTRICOES PARA MELHORIA
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FIGURA 2.13: AIMPORTANCIA DA GESTAO DOS RECURSOS PARA
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FIGURA 2.14: OUTRAS SAIDAS NAO E CONSIDERADO PRODUCAO
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FIGURA 2.15: ENFOQUE DE UM SISTEMA DE PRODUCAO FiSICO EECONOMICO
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FIGURA 2.16: DESEMPENHO FiSICO E DESEMPENHO ECONOMICO
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FIGURA 3.1: MODOS DE MEDIR O DESEMPENHO

Foco: Medicao Quantitativa

“Se vocé ndo pode medi-lo, ndo pode controld-lo.”
Jerry Hudspeth

“Quando uma pessoa pode medir aquilo sobre o que estd falando e expressd-lo em
nidmeros, sabe alguma coisa sobre a questdo; mas quando ndo pode medi-lo, quando
ndo pode expressd-lo com niimeros, o que sabe € escasso e insatisfatério.”

Willian Thompson

FIGURA 3.2: SUPERVALORIZACAO DAS MEDICOES QUANTITATIVAS

= Validade Mostrar o que deseja medir
= Correto e Preciso Fidelidade ao estado do fendmeno
= Completo Abranger as partes importantes

= Unico e Mutuamente Exclusivo  Néo redundancia

= Quantificavel Expresso por nimeros

= Compreensivel Simples e inteligivel

= Controlavel Passiveis de acdes corretivas
= Rastreavel Levar ao foco do problema

FIGURA 3.3: CARACTERISTICAS DOS INDICADORES DE DESEMPENHO
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FIGURA 3.4: DESAGREGACAO OU DECOMPOSICAO SOB FORMA DE
REDE DE INDICADORES DE DESEMPENHO
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FIGURA 3.5: NUMERO MAXIMO DE INDICADORES DE DESEMPENHO
POR GESTOR DE AREA
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FIGURA 3.6: INDICADORES DE DESEMPENHO FORNECEM INFORMACAO POR COMPARACAO
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FIGURA 3.7: COMPARACAO DE UM INDICADOR DE DESEMPENHO EM RELACAO AO HISTORICO

Meta é um valor a ser atingido por um indicador que
traduz o significado de um objetivo
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FIGURA 3.8: O CONCEITO DE META
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FIGURA 3.9: METAS SMART

Specific
Especifico

Measurable
Mensurdvel

Achievable
Alcancavel

Relevant
Relevante

Time frame
Temporal

% entregas
no prazo

p

Valor Ideal

FIGURA 3.10: ESTABELECIMENTO DE METAS PARA INDICADORES COM
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FIGURA 3.11: ESTABELECIMENTO DE METAS PARA INDICADORES COM VALOR IDEAL = 0%

“Nota” da avaliagdo da

alternativa em cada critério

\

ALTERNATIVA LTERNATIVA \ ALTERNATIVA
1 2 3
CRITERIOS DE AVALIACAO Unip. Peso "Nota" "Nota" "Nota"
Custo de operagdo mensal R$ x 0,133 4 2 1
perag 1.000 ’
Tempo de implantacao semanas 0,333 7 6 9
Prejuizo para Meio Ambiente N/D 0,133 9 3 9
Aceitacdo dos usuarios N/D 0,133 2 5 9
Impacto na rotina N/D 0,267 5 9 3
Mépia PONDERADA 5,661 5,731
Alternativa
escolhida

FIGURA 3.12: MATRIZ DE DECISAO MULTICRITERIO
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FIGURA 3.14: RELACAO ENTRE EVENTOS, PERIODICIDADE E PRAZO DA META
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de Interpretacdo como o Objetivo do Gestor deve ser mantido
Medicdo
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FIGURA 3.15: METODO DOS CRITERIOS RELEVANTES DE
INTERPRETACAO PARA ELABORACAO DE KPI'S
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FIGURA 3.16. DIAGRAMA DE PARETO PARA PRIORIZACAO DOS OBJETIVOS
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FIGURA 3.17. EXEMPLO DE ESCALA LIKERT PARA AVALIACAO DE CRITERIOS DE SELECAO
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O DA D 0] ORTO DAD D 0
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exT:mirenm barato extremamente extremamente mais extremamente
:zut(r):: 0que 8 72% a 84% mais = menos prejudicial confortavel mais facil
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alternativas sao al
iguais naquele igual igual igualmente igualmente facil
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FIGURA 3.18: EXEMPLO DE ESCALA DE COMPARACAO PAIRWISE




Fatores CRriticos pe Sucesso (FCS)

CRriTERIOS RELEVANTES DE INTERPRETACAO

(CRI)

Competéncias necessarias e essenciais

para atingir o objetivo
Mede causas

E necessario para ...

FIGURA 3.19: FATORES CRITICOS DE SUCESSO VS CRITERIOS RELEVANTES DE INTERPRETACAO

OBJETIVO

Caracteristicas-chave que mostram o

significado do objetivo

Mede efeitos

E demonstrado por ...

FCS

CRI

Melhorar a qualidade dos
produtos fabricados

Produzir mais
rapidamente

Promover processo
produtivo mais
sustentavel

Reduzir o custo de
matérias-primas e
componentes

FIGURA 3.20: EXEMPLOS DE FCS E CRI ASSOCIADOS A UM OBJETIVO PROPOSTO

Melhorar o treinamento
do operador

Implantar troca rapida de
ferramenta

Implantar equipamentos
com mais eficiéncia
energética

Desenvolver novos
fornecedores

Reduzir retrabalho

Reduzir tempo médio de
produgdo

Reduzir o uso de energia
produzida por geradores a
diesel na producao

Reduzir o custo unitario
de MP+CO

USP faz lista dos seus improdutivos

Universidade de Sdo Paulo comeca
levantamento de sua
producdo docente. Nos anos de 1985 e
1986, cerca de % de seus professores
nada produziram. Esse é o resultado
do levantamento preliminar feito pela
reitoria. Ele contém incorrecdes, mas sua
publicagdo é a possibilidade de iniciar o
debate sobre a avaliacdo dos docentes

a fazer o

nas universidades.

0s 4.398 docentes contratados em
Regime de Dedicacgdo
Docéncia e a Pesquisa (RDIDP) e Regime
de Turno Completo (RTC), 1.108 nao
publicaram um sé trabalho nem em 1985,

nem em 1986.

FIGURA 3.21: FRAGMENTO DA REPORTAGEM ALERTANDO SOBRE A IMPRODUTIVIDADE NA USP

Os contratos dos

explicitos quanto a necessidade de
producdo cientifica. Em RTC, os docentes
devem dedicar 24 horas semanais a
Universidade, sendo oito horas para a
docéncia e o restante para a pesquisa e a
preparacao de cursos. Em RDIDP, a carga
hordria passa para 40 horas semanais,
sendo oito para docéncia, mas é exigida a

Professores sao

s

dedicagdo exclusiva, ou seja, o professor

s6 pode trabalhar para a Universidade.

Integral a Os dados foram obtidos por meio de

questiondrios enviados aos docentes
pela reitoria. Eles deveriam informar
sobre todos os trabalhos publicados nos

anos 1985 e 1986.

(Extraido do jornal Folha de Sdo Paulo)



Objetivo
do Gestor

Priorizagéo

Critérios
Relevantes
de Interpretagdo

Medicdo

KPI's

USP

Promover a USP como Instituicao de Pesquisa

1. Publicacdes
2. Patentes

1. n? publicagGes / n? docentes
2. n? patentes / n? pesquisadores

FIGURA 3.22: METODO CRI APLICADO A UNIVERSIDADE DE SAO PAULO

Objetivo
do Gestor

Priorizagdo

Critérios
Relevantes
de Interpretacao

Medicédo

KPI’s

FIGURA 3.23: PROCESSO DE ELABORACAO DE INDICADORES DE DESEMPENHO NA FCAV

FCAV

Atingir a exceléncia em cursos de especializacado
com foco em Engenharia de Produgao

1. Bons alunos
2. Bons professores
3. Boas disciplinas

1. % de aprovados na selecdo de candidatos
2. Nota média na avaliacao de professores
3. Nota média na avaliacdo de disciplinas



USP FCAV

Objetivo Promover a USP como Oferecer excelentes cursos
do Gestor Instituicdo de Pesquisa de especializagdo em
Engenharia de Producdo
Priorizagéo
Critérios 1. Publicacdes 1. Bons professores
Relevantes
de Interpretacao 2. Patentes 2. Boas disciplinas
Medicdo
KPI’s 1. n? publicagdes / 1. Nota média na
n2 docentes avaliacdo de professores
2. n? patentes / 2. Nota média na
n? pesquisadores avaliacdo de disciplinas

FIGURA 3.24: COMPARACAO ENTRE INDICADORES DE DESEMPENHO

CRITERIOS RELEVANTES INDICADORES DE

0BJETIVO DO GESTOR _ VALOR ATUAL MeTA
DE INTERPRETAGAO DESEMPENHO
% do faturamento
Aumentar o com exportacdo de 4,5% 10%
faturamento com produtos
xportaca
Promover a exportagao
internacionalizacdo
da empresa
n? de filiais 0 3

Abrir filiais no
exterior

FIGURA 3.25: PROCESSO DE ELABORACAO DE KPI'S PARA INTERNACIONALIZACAO DA EMPRESA

(" Unidade de Andlise )
Desempenho
"1 parcial | ]
Recursos ' i : Produtos
Produtivos i '

Desempenho
Global ou Total

FIGURA 4.1: DESEMPENHO TOTAL OU GLOBAL E DESEMPENHO PARCIAL
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FIGURA 4.2: DEPENDENCIA ENTRE OS INDICADORES DE MEIO
E INDICADORES DE RESULTADO

Lucro

‘ﬂ

i Producao
Efeito
Ci
ausa Causa
Market Share Investimentos
Efeito ﬁ em Automacdo

Causa Causa

Investimentos Investimentos
em MKT em P&D

r"

J

Causa

Projetos
Kaizen

FIGURA 4.3: RELACAO CAUSAL ENTRE INDICADORES DE DESEMPENHO



Lucro

1~ Investimento Total

Receita  Custo Safda Capacidade | | Ativo
Total _ Total [ Real Teorica Fixo
Saida  Saida LCapacidade Ativo Ativo
Real RJeal Tebrica Fixo Total
1
(7j Saida Saida
X Real Planejada
J Saida Capacidade
Planejada Tedrica
Saida
Real
Custo
Total
Custo Custode Horas Horas Horas Horas Quantidade Custo Horas Horas Horas Horas Quantidade
Variavel MO Tedricas | | Disponiveis | | Trabalhadas || Produtivas Produzida (__» Fixo Teobricas | | Disponiveis | | Trabalhadas || Produtivas Produzida
Custo Custo Custo de Horas Horas Horas Horas Custo Custo Horas Horas Horas Horas
Total Variavel MO Tedricas Disponiveis ) | Trabalhadas) | Produtivas l Total Fixo Tedricas Disponiveis ) \ Trabalhadas) | Produtivas
Custo Custode Quantidade Quantidade Quantidade Quantidade
Variéavel MP Adquirida MP | | Consumida MP | | Aproveitada MP Produzida
Custo Custo Custode Quantidade Quantidade Quantidade
Total Variavel MP AdquiridaMP Consumida MP Aproveitada MP

FIGURA 4.4: REDE DE INDICADORES COM DECOMPOSICAO ALGEBRICA
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FIGURA 4.5: CORRELACAO ENTRE VARIAVEL DE CAUSA E VARIAVEL DE EFEITO
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FIGURA 4.6: DECOMPOSICAO POR ESTRATIFICACAO OU DECOMPOSICAO DE iNDICE

Soma

Custo Total ~ Custo Variavel N Custo Fixo
Quantidade Produzida Quantidade Produzida Quantidade Produzida

Subtracao

Lucro  _ ReceitaTotal CustoTotal
Ativo Total  Ativo Total  Ativo Total

Multiplicacdo/divisao

Quantidade Produzida ~ Quantidade Produzida « Quantidade Programada
Capacidade Produtiva Quantidade Programada Capacidade Produtiva

FIGURA 4.7: TIPOS DE DECOMPOSICAO ALGEBRICA



Ativo
Circulante
Estoque
Capital J
em Giro
Total
Realizavel em
longo prazo
Ativo
-~
Total
Ativo
Permanente
Capital 3 ou Fixo
Fixo

— -

Passivo
Circulante

Exigivel
em longo
prazo

Patrimonio
Liquido

Capital
- de Terceiros
(Passivo)

Capital
- em Giro
Préprio

FIGURA 4.8: ESQUEMA SIMPLIFICADO DE UM BALANCO PATRIMONIAL

1. Receita de vendas bruta
i. Venda de mercadorias e/ou servigos
2. () Dedugdes
i. Abatimentos
ii. Devolucao de vendas
iii. Descontos sobre vendas
(=) Receita de vendas (1-2)
(-) Custo de Mercadorias Vendidas (CMV)
(=) Lucro bruto (3-4)
(-) Despesas operacionais
i. Vendas
ii. Administrativas
iii. Depreciagao
7. (=) Resultado operacional (5-6)
8. (-) Despesas Financeiras
i. Juros
ii. Fiancas, caucodes
9. (=) Lucro Liquido antes do imposto de renda (7-8)
10. (-) Provisdao para imposto de renda
11. (=) Lucro Liquido depois do imposto de renda (9-10)
12. (-) Dividendos preferenciais
13. (=) Lucro disponivel aos acionistas ordinarios (11-12)

ov W

FIGURA 4.9: DEMONSTRATIVO DO RESULTADO DO EXERCICIO — DRE

Capital em
Giro Total



Retorno sobre
Patrimdnio Liquido

(ROE)

Retorno sobre Alavancagem
Ativo Total @ do PL

(ROA)
Margem Giro do Atlvo atnmomo
Liquida @ Ativo Total Total L1qu1do
PR . . . Passivo|  [Patrimdnio
Lucro Liguido| , [ Receita Receita | . | Ativo Total | | Liquido
depois do IR |~ |de Vendas de Vendas| ~ | Total g
Receita | _ _| Despesas |_| Despesas | _| Provisao [C'Atilvo J+[RLealizé\'/)el emJ+ [P Ativo ] [Crrizsi]a\;loteJ + { f;;gg;lr:; ]
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\ ) . ,
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FonTe pE DADOS: DRE FONTE DE DADOS: BALANGO PATRIMONIAL
FIGURA 4.10: SISTEMA DE ANALISE DUPONT
Custo ) Custode| Horas Horas Horas Horas Quantidade
PCT — Variavel MO Tedricas | Disponiveis | Trabalhadas| Produtivas | Produzida
Custo Custo | Custode Horas Horas Horas Horas
Total Variavel MO Teéricas Disponiveis )| Trabalhadas )| Produtivas

HORAS TEORICAS (pagas)
(-) Consultas médicas ou afastamentos
(-) Cursos, Treinamento
(-) Férias, DSR
(-) Faltas abonadas
(=) HORAS DISPONIVEIS
(-) Tempo de Equipamento Parado
(-) Falta de Insumos (materiais, energia, etc)
(-) Falta de Vendas
(-) Problemas de Planejamento
(=) HORAS TRABALHADAS
(-) Tempo gasto com producdo sem Qualidade
(=) HORAS PRODUTIVAS
(ligadas a produgdo com qualidade)

FIGURA 4.11: DECOMPOSICAO DO PCT COM ENFOQUE EM MO



Horas pagas

Horas disponiveis

Horas trabalhadas
Horas produtivas [LGEZELEILD

Paradas

FIGURA 4.12: VISUALIZACAO GRAFICA DAS PERDAS DE HORAS-HOMEM
NO MODELO MUSCAT-FLEURY

Custo Horas Horas Horas Horas Quantidade
PCT - Fixo | Tedricas | Disponiveis || Trabalhadas | Produtivas | Produzida

Custo | Custo Horas Horas Horas Horas

Total Fixo Tebricas Disponiveis )\ Trabalhadas ){ Produtivas

HORAS TEORICAS (decididas)
(-) Manutengao
(=) HORAS DISPONIVEIS
(-) Falta de Insumos (energia, informagdes, conexao, etc)
(-) Falta de M3o de Obra
(-) Tempo de Preparacao
(-) Falta de Vendas
(-) Problemas de Planejamento
(=) HORAS TRABALHADAS
(-) Tempo gasto com producao sem qualidade
(=) HORAS PRODUTIVAS
(ligadas a produgdo com qualidade)

FIGURA 4.13: DECOMPOSICAO DO PCT COM ENFOQUE EM EQUIPAMENTOS (HORAS)

Horas tedricas

Horas disponiveis

Horas trabalhadas
Horas produtivas

Manutencao
Paradas

Retrabalho

FIGURA 4.14: VISUALIZACAO GRAFICA DAS PERDAS DE HORAS-MAQUINA
NO MODELO MUSCAT-FLEURY



2:00 3:00 4:00 5:00 6:00 7:00 8:00 9:00 10:00 11:00 12:00 13:00 14:00 15:00 16:00 17:00 18:00

( Horas Tedricas )

( Manutencdo Preventiva )

Perda por . T
< Horas Disponiveis
manutencao

FIGURA 4.15: PERDA DE HORAS POR MANUTENCAO PREVENTIVA OU CORRETIVA

Custo YCapacidade Y Capacidade W(Capacidade Y Quantidade)
pcT :I Fixo H Tebrica “ Disponivel H Utilizada H Produzida I
Custo Custo Capacidade | Capacidade | Capacidade
LTotal JL Fixo JL Tedrica JL Disponivel JL Utilizada J

CAPACIDADE TEORICA (decidida ou nominal)
(-) Manutencao
(=) CAPACIDADE DISPONIVEL
(-) Falta de Insumos (energia, informagdes, conexao, etc)
(-) Falta de Mao de obra
(-) Tempo de Preparagao
(-) Falta de Vendas
(-) Problemas de Planejamento
(=) CAPACIDADE UTILIZADA
(-) Tempo gasto com produgdo sem qualidade
(=) QUANTIDADE PRODUZIDA
(ligadas a producdo com qualidade)

FIGURA 4.16: DECOMPOSICAO DO PCT COM ENFOQUE EM EQUIPAMENTOS (CAPACIDADE)

Capacidade tedrica ou nominal
Capacidade disponivel
Capacidade utilizada
Quant. produzida [EGEIEEELY

Manuteng¢ao

Paradas

Capacidade produtiva = Quantidade produzida

FIGURA 4.17: VISUALIZACAO GRAFICA DAS PERDAS DE CAPACIDADE
DE PRODUCAO NO MODELO MUSCAT-FLEURY



Custo Custode Quantidade Quantidade Quantidade Quantidade
Variavel MP AdquiridaMP || ConsumidaMP || Aproveitada MP Produzida

PCT =
Custo Custo Custode Quantidade Quantidade Quantidade
Total Variavel MP AdquiridaMP ConsumidaMP )| Aproveitada MP
( Custo de aquisicdo de MP J ( Quantidade adquirida de MPJ

Mercado
Forne -
cedor
)

Custo unitério (prego) de
aquisicdo de MP

Qualidade Processo

FIGURA 4.18: DECOMPOSICAO DO PCT COM ENFOQUE EM MATERIAIS (MP)

Material incorporado
ao produto final

Quantidade
[Perdas de processo] Aproveitada (Q, )
(sucata) Perdas de processo) d
(rebarbas) I

Molde para injetora

Material incorporado ao
produto final
Quantidade Aproveitada
(Qap)

FIGURA 4.19: PERDAS DE PROCESSO



Lucro

Pp=———
Ativo Total
Receita Custo Saida Capacidade | [ Ativo
Total Total Real Teorica Fixo
Saida Saida Capacidade Ativo Ativo
Real Real Teobrica Fixo Total

A Estoque de PA=0

Saida Real = Quantidade Produzida = Quantidade Vendida
Capacidade Teérica = Quantidade Teérica Maxima de Producdo

FIGURA 4.20: DECOMPOSICAO DE INDICADORES CONFORME MODELO DE GOLD

~ Lucro
Ativo Total
Receita Custo Saida Capacidade |( Ativo
Total _ _ Total Real Tebrica Fixo
Saida Saida Capacidade Ativo Ativo
Real Real Tedrica Fixo Total

Custo Custode Horas Horas Horas Horas Quantidade Custo Horas Horas Horas Horas Quantidade
Variavel MO Tedricas | Disponiveis | Trabalhadas | Produtivas | Produzida Fixo || Tedricas | Disponiveis | Trabalhadas | Produtivas | Produzida
Custo Custo | Custode Horas Horas Horas Horas e$ Custo | Custo Horas Horas Horas Horas
Total Variavel MO Teodricas )\ Disponiveis ) Trabalhadas )| Produtivas Total Fixo Tedricas )\ Disponiveis )\ Trabalhadas )\ Produtivas

Custo Custode Quantidade Quantidade Quantidade Quantidade

Variavel MP AdquiridaMP | ConsumidaMP | Aproveitada MP Produzida

Custo Custo Custode Quantidade Quantidade Quantidade

Total Variavel MP AdquiridaMP )| Consumida MP ) Aproveitada MP

FIGURA 4.21: DECOMPOSICAO PELO MODELO DE GOLD INTEGRADO COM

DECOMPOSICAO PELO MODELO MUSCAT-FLEURY



Tempo Calendario (TD) - (decidido)

Paradas
Tempo de Carga (TC)
. Perdas por
Tempo de Operagao (T0) paradas
T . = Perdas de o PCP
empo Efetivo de Operacao (TEO) velocidade ™1 Manutencdes
- Preventivas
Tempo I~Efet1vo de Perdas por M Quebras
Producéo (TEP) defeitos 1 Setup

M Pequenas paradas

[V Reducdo de velocidade
1 Defeitos
M Start up

FIGURA 4.22: TEMPOS DE UTILIZACAO DE EQUIPAMENTOS E AS PERDAS RELACIONADAS

Tempo Calendario (TD) - (decidido)

Tempo de Carga (TC)

Tempo de Carga - Tempo de Parada

Tempo de Carga

Ciclo Padrdo x Qtde Produzida
Tempo de Operacéo

DIS
Qtde Produzida Defeituosos

Quantidade Produzida

DOP

DIS: Disponibilidade
DOP: Desempenho Operacional QUA OEE > 85%
QUA: Qualidade

OEE = DIS x DOP x QUA

FIGURA 4.23: FORMULAS DE CALCULO DE DIS, DOP, QUA E OEE E VALORES DE REFERENCIA
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Objetivos
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Recursos
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FonTe: BaseaDo eM AKAO (1991)

FIGURA 4.24: EQUIPES ENVOLVIDAS NO PROCESSO DE ELABORACAO DO HOSHIN KANRI

X | x Documentar o processo atual de vendas X
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Indicadores e metas
X Aumentar 30% Retorno sobre Ativos
X | x Alcangar 98% OTIF X | x|x
X Reduzir 50% nas reclamacdes de clientes X | x| x|x

FIGURA 4.25: MATRIZ DE DESDOBRAMENTO DAS POLITICAS DO HOSHIN KANRI
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FIGURA 4.26: DESDOBRAMENTO DE INDICADORES E METAS ANUAIS

Traduzir a Visdo e a Estratégia das empresas num conjunto abrangente de
medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medigao e

gestdo estratégica.

— Aadocdo do BSC possibilita:
« Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia
» Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas
« Elaborar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas
* Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico

Histérico:

- Autores
* Robert S. Kaplan
* David P. Norton

- Estudo patrocinado pela KPMG

- “Measuring Performance in the Organization of the Future”

0 que o BSC néo é:
» Forma de enquadrar os indicadores que a empresa ja possui
« Ferramenta para definir as estratégias da organizacdo

* Processo estatico
« Sistema de controlar controles

FIGURA 5.1: OBJETIVOS DO BALANCED SCORECARD



FINANCAS

“Para sermos bem

%)
oS &
: s S
sucedidos S
: ; TELS
financeiramente, X Qb%q, IS
como deverfamos S ~ S ¥
ser vistos pelos
nossos acionistas?”
CLIENTE Processos INTERNOS
g o ( “Para & o
“Para alcangarmos KIS s satisfazermos SIS
isa S8 0.8 Visdo e ioni SLEH S
nossa visao, como LTELE nossos acionistas TEL.S
dgverlamos ser IS Estratégia e clientes,emque IS
vistos pelos processos
nossos clientes?” devemos alcancar
a exceléncia?”
.
ApReNDIZADOE [, & o
Para alcangarmos &S L
CRESCIMENTO nossa visdo, como 5.8 .éh?
sustentaremos PSRSTCRS
. SIS
nossa capacidade
de mudar e
melhorar?”
§ Fonte: KapLan e NorTon (1997)
FIGURA 5.2: AS PERSPECTIVAS DO BSC
FINANCEIRA
Lucro

Faturamento } \ Custo

$

MErcapo

« Expectativas do cliente
* Quem é o cliente
» Onde esta o cliente

<«—— Resultado

I

p
OPERACOES

* Core Competence
* Exceléncia

|\
Inovacio )
o TI
* P&D
*RH
« Infraestrutura )

FIGURA 5.3: DINAMICA DAS PERSPECTIVAS DO BSC



Missdo: Razdo da existéncia da organizacdo. Fins para
atender a sociedade e ao mercado

Visdo: “Imagem” daquilo que a organizacdo deseja
ser ou se tornar

Ob]'etivos Objetivos Estratégicos: Realizagdes
a¢ operacionais necessérias para atingir
Estratégicos a Visdo

FCS: Competéncias essenciais e
! [} \ P sz . . :
Fatores/Criticps de 'Sucesso necessarias aplicaveis aos Objetivos
g ! 0 Estratégicos

o . \ Indicadores de Desempenho:
Indicddores de Desempenho Conjunto de medidas como
4 : \ base para a gestdo definida no BSC

Planos de Acdo: Conjunto de agdes
para alcancar as metas

Mletas e Planos de Agé‘o

. . . Perspectiva
/' Perspectiva Perspectiva 'Perspectiva P k

\
. . . Aprendizado

K Financeira Clientes Interna P .
/ e Crescimento \

FIGURA 5.4: RELACIONAMENTO ENTRE OS TERMOS DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Citibank

« “Oferecer qualquer servico financeiro em qualquer pais, onde for possivel fazé-lo
de forma legal e rentavel”.

McDonald’s

« “Servir alimentos de qualidade com rapidez e simpatia, num ambiente limpo e
agradavel”.

Localiza

« “Oferecer solugdes de transporte, através do aluguel de carros, buscando a
exceléncia”.

FIGURA 5.5: EXEMPLOS DE MISSAO DE EMPRESAS



3M

+ "Ser reconhecida como uma empresa inovadora e a melhor fornecedora de produtos e
servicos que atendam ou excedam as expectativas dos clientes".

Itad Unibanco

* "Ser o banco lider em performance e perene, reconhecidamente sélido e ético,
destacando-se por equipes motivadas, comprometidas com a satisfagao dos clientes,
com a comunidade e com a criagao de diferenciais competitivos".

Pepsi Co.

« "Derrotar a Coca-Cola".

+ "Esmagar, espremer e massacrar a Yamaha".

FIGURA 5.6: EXEMPLOS DE VISAO DE FUTURO

OBjeTIVOS ESTRATEGICOS PLanos bE Acio

utilizar verbos com sentido de utilizar verbos com sentido
continuidade de fim determinado

= Desenvolver = Implantar

= Disseminar = Comprar

= Aprimorar = Vender

= Estabilizar = Terceirizar

= Orientar = Elaborar

= Aumentar

= Reduzir

= Crescer

= Fortalecer
= Garantir

FIGURA 5.7: EXEMPLOS DE VERBOS UTILIZADOS NA REDACAO DE OBJETIVOS E PLANOS DE ACAO

Objetivo Estratégico Objetivo
Estratégico

= Onde quero chegar

= “Estatico”

Estratégia

= Como vou alcangar o objetivo estratégico
= “Dindmico”
+ “Declaracdo explicita de inten¢des para alcangar um determinado
objetivo no longo prazo”

* “Conjunto logicamente ordenado de causas e efeitos entre objetivos”

* “Plano mestre abrangente que estabelece como a corporagao
alcangara sua visao e seus objetivos”

FIGURA 5.8: CONCEITO DE ESTRATEGIA E OBJETIVO ESTRATEGICO
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FIGURA 5.9: ATIVIDADES DA GESTAO ESTRATEGICA NAS EMPRESAS
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FIGURA 5.10: DESDOBRAMENTO DE TERMOS DA VISAO DE FUTURO EM OBJETIVOS ESTRATEGICOS
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FIGURA 5.11: RELACIONAMENTO ENTRE VISAO, OBJETIVOS, INDICADORES, METAS E PLANOS DE ACAO

BSC — BALANCED SCORECARD

CONCLUIDO CONCLUIDO CONCLUIDO

Selecionar
iniciativas
prioritarias

Construir o
mapa
estratégico

Definir
orientacdo da
estratégia

Passo 2 Passo 4 Passo 6
Identificar os Determinar Definir

temas chaves que indicadores e o plano de

conduzem a metas implementacao
estratégia

CONCLUIDO CONCLUIDO AREALIZAR

FIGURA 5.12: ETAPAS DO PROJETO POLI 2015



A Poli 2015 sera referéncia nacional em ensino

\
2332

+ Aluno deve sentir orgulho de
ser politécnico

« Atrair os melhores alunos do Brasil
» Formar os melhores profissionais

+ Ser reconhecida pelos alunos como
a melhor escola

* Empresas competirem para contratar
estagiarios
Reunido
plenaria do

Grupo
Planejador

Ser reconhecida pelos alunos como
a melhor escola de engenharia

FIGURA 5.13: APLICACAO DO DESDOBRAMENTO DA VISAO EM OBJETIVOS
ESTRATEGICOS NO POLI 2015



Ser reconhecida pelas

. Ser reconhecida pelos Ser parceira de valor empresas lideres como um Ser reconhecida pela sua rede
Perspectiva © P cere : - |
F alunos como a melhor para os 6rgaos centro de referéncia em pesquisa 2 EEERENEID @ [EE
Sociedade escola de engenharia governamentais e formagao em Engenharia sociedade por sua contribuigag
Divulgagao do conhecimento
Perspectiva Contribuir para a valorizagao Dar & sociedade visibilida®
Processos da engenharia, do engenheiro de dos beneficios gerados
Internos

e do “Engenheirar” pela POLI

Pesquisa

Aumentar a
presenca da POLI
no meio da
pesquisa

Atrair e reter
os melhores alunos
do pais

Promover
pés-graduagao

Integrar os processos
de pesquisa, ensino
e extensdo

T— x._._._'-'-._-_-_-x ___________________ . '''''

Intensificar a
prestacao de servigos
a comunidade

Integrar
alunos a projetos,
estagios e atividades
extracurriculares

Fomentar uma
cultura de patentes
e publicagdes

Realizar projetos de
pesquisa sobre temas
socialmente relevantes

Otimizar os
resultados do processo
de aprendizagem

Realizar projetos de
pesquisa e desenvolvimen-
to em engenharia com foco
em inovagao

Realizar projetos de
extensao sobre temas
socialmente relevantes

Promover
educagao
continuada

Promover gestao
educacional
dindmica e flexivel,

Prospeccdes e sinergias

Prospectar oportunidades
em pesquisa, ensino e
extensao

P . Competéncias
erSpefnva Consolidar a gestao Alinhar funcionarios . N
Aprendizado Viabilizar e organizacional baseada em e docentes da POLI & Atrair e reter profissionais
e gerir 0s recursos iniciativas e processos estratégia Desenvolver talentosos para a pesquisa
Sustentagdo necessarios Promover

competéncias em extensdo e ensino
cooperagdo entre

colaboradores

professores e
funcionarios

Manter atualizada a
infraestrutura e laboratdrios

FIGURA 5.14: MAPA ESTRATEGICO DO POLI 2015

Sera referéncia
Visio Sera referéncia Terad administragao nacional e
nacional em ensino integrada internacional em
pesquisa
Ser reconhecida
Seré reconhecida pelos or sua rede de
OBJETIVO P Todos os softwares P .
) alunos como a melhor N relacionamento e pela
EsTRATEGICO . académicos integrados .
escola de engenharia sociedade por sua
contribuicao
= - n? de softwares % de pesquisadores
Relagdo candidato/ . o de pesq
INDICADOR vaga no vestibular académicos que classificados como 1A
& acessam o BD Oracle na CAPES
VALOR ATUAL 17:1 2 5%
MeTa 2015 70:1 15 20%

FIGURA 5.15: DESDOBRAMENTO DO BSC: VISAO, OBJETIVOS, INDICADORES E METAS




Temas Estratégicos

Conquistar Novos Clientes Fidelizar Clientes Atuais

S
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Estratégicos Causa
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FIGURA 5.16: ELEMENTOS PARA CONSTRUCAO DE UM MAPA ESTRATEGICO
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FIGURA 5.17: RELACAO ADEQUADA DE CAUSA E EFEITO EM UM MAPA ESTRATEGICO



Reter Clientes Exceléncia Operacional

( Aumentar Lucratividade ] Financeira
( Aumentar Faturamento ( Usar prioritariamente capital préprioJ [ Reduzir Custo OperacionalJ
Aumentar Market-Share } { Considerar Distribuidores como parceiros ] Clientes
[ Reter Clientes J —( Tratamento diferenciado a grandes clientesJ
: Processos Internos
[ Entregar mais rapido J —( Diminuir reclassificacdo 22 escolhaJ [ Aumentar Flexibilidade da Produgéo}
( Desenvolver novos produtos J (Aumentar disponibilidade operacional]

Aprendizado e Crescimento
[ Melhorar TI na Logistica J ( Fortalecer Grupos Kaizen J (Automatizar processos de producdo J

[ Conhecer Clientes - CRM Fortalecer Engenharia do Produto ) —( Consolidar Programa TPM ]

_ Extraido da apostila BSC - Balanced Scorecard ver. 1 06/02 - FCAV

FIGURA 5.18: MAPA ESTRATEGICO DE EMPRESA DO SETOR DE CIMENTOS

Reter Clientes Exceléncia Operacional

J Financeira

{ Aumentar Lucratividade

] }

( Aumentar Faturamento J] ( Usar prioritariamente capital préprioJ ( Reduzir Custo OperacionalJ

Aumentar Market-Share } { Considerar Distribuidores como parceiros J Clientes
{ Reter Clientes J —( Tratamento diferenciado a grandes clientesJ
: Processos Internos
{ Entregar mais rapido J —( Diminuir reclassificacao 22 escolhaJ ( Aumentar Flexibilidade da Produgéo]
{ Desenvolver novos produtos J (Aumentar disponibilidade operacionalJ
Aprendizado e Crescimento
( Melhorar TI na Logistica J ( Fortalecer Grupos Kaizen J {Automatizar processos de produgao J

( Conhecer Clientes - CRM J ( Fortalecer Engenharia do Produto J ( Consolidar Programa TPM J

_ Extraido da apostila BSC - Balanced Scorecard ver. 1 06/02 - FCAV

FIGURA 5.19: MAPA ESTRATEGICO SEM RELACAO DIRETA DE CAUSA E EFEITO NA PERSPECTIVA
APRENDIZADO E CRESCIMENTO




Balanced Scorecard Gap 4

= Adequado para objetivos estratégicos = Adequado para objetivos operacionais
= Focado na empresa inteira = Focado nas areas operacionais
= Considera clientes externos = Considera clientes internos (e externos)

Reter Clientes Exceléncia Operacional
Aumentar Lucratividade Financeira

[ | 1

[ Aumentar Faturamento ]& [Usarpnonlariamenlecapitalpvépriu] [Neduzir(uslo i ]
{
I

[ Aumentar Market-Share ]e Considerar Distribuidores como parceiros ] Clientes \

Reter Clientes Tratamento diferenciado a grandes clientes

Matriz 2

Causas principais
do gap

Matriz 3

Planos deAcao Internos
(controlaveis pela Area)

Processos Internos

( Entregar mais rapido )| { Diminuir reclassificagao 22 escolha ) | (Aumentar Flexibilidade da Produgao) Matriza

[ Desenvolver novos produtos ] [Aumen!av disponibilidade Dperatmnal] Expectativas para fornecedores
(ndo controlaveis pela Area)

| iz Crescimento

[ Melhorar Tl na Logistica ] [ Fortalecer Grupos Kaizen ][Aummalizavpmcessosdepmdu;éo

[ Conhecer Clientes - CRM }»4[ Fortalecer Engenharia do Pmdulo] «{ Consolidar Programa TPM ]

FIGURA 6.1: COMPARACAO DE OBJETIVOS ENTRE BSC E GAP 4

,/' Expectativas ~~_ ,/' Expectativas h%
~ ’ .
A .
Fornecedor Interno ‘\\ /s Cliente Interno
A
N )
\
Estoque de MP Componentes - Queimadores Montagem
1
o
I
Iy
1

Cliente Interno

Fornecedor Interno Inf. de

producdo

i
1 ! .
Fornecedor Interno 'y Cliente Interno
Al Inf. da
Especificacdes lo qualidade
’ \
4 \
. Resultados o AN Resultados P
\‘ . ‘s ',

FIGURA 6.2: DEFINICAO DA UNIDADE DE ANALISE, CLIENTES E FORNECEDORES INTERNOS



Diretor
Industrial

Diretor
Administrativo
Gerente Gerente Gerente
Producdo Compras Financeiro
[
Supervisor Superv150r SuperVISo Superv1$o Superv150r
Estoque MP Montagem Corte Estampana EstoquePA

Unidade de_/

Analise

Diretor
Comercial

—

Fornecedor
Interno

Cliente
Interno

FIGURA 6.3: ORGANOGRAMA DA EMPRESA MOSTRANDO A UNIDADE DE ANALISE,
CLIENTES E FORNECEDORES INTERNOS

Matriz 4 Matriz 1

Expectativas Expectativas

. (Jelor). (weta)
gap
Resultados Resultados
[Plan? de\ Internas
Acdo ) Causas
Matriz 3 Matriz 2
Externas
FIGURA 6.4: ESQUEMA SIMPLIFICADO DO MODELO GAP 4
CLIENTE EXPECTATIVA DOS INDICADOR DE VALOR
METa GAP
INTERNO CLIENTES INTERNOS DESEMPENHO ATuAL
PCP Entrega de lotes de ne lc())tes no prazo / 85% 90% 5%
pecas no prazo n? lotes total
Reduzir t h
PCP eduzirtamanno n? pecas / n? de lotes 420 350 20%
de lote
~ . 0
Gestgo da Produzir Pegas com % pegas.d'entr~o das 92% 97% 5%
Qualidade qualidade especificacdes

FIGURA 6.5: MATRIZ 1 DO MODELO GAP 4
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FIGURA 6.6: CALCULO DO GAP PORCENTUAL

InpicADOR DE CAUSAS PRINCIPAIS | SETOR RESPONSAVEL INDICADOR DE DESEMPENHO DA VaLor
GAP MEera GAP
DESEMPENHO ATENDIDO DO GAP PELA CAUSA CAusA PRINCIPAL DO GAP AtuaL
<] [}
n? lotes no prazo / 5% Falta de MP Compras % lotes reprogramados por falta 15% 5% 10%
n? lotes total de pegas
3 0
" " Reprogramacao pCP % OP reprogAran?ados com 13% 5% 8%
urgente de OP urgéncia
o Qo
ne pegas/ n® de 20% Tempo de setup Estamparia (UA) Tempo médio de setup 120 90 33%
lotes alto
% pegas. {19nt~ro das 5% Corte.f(.)ra d_e Estamparia (UA) % pecas cor.tfldasfora de 4% 1% 3%
especificacdes especificacao especificacdo
FIGURA 6.7: MATRIZ 2 DO MODELO GAP 4
CLIENTE EXPECTATIVA DOS INDICADOR DE VALOR
Meta | GaAP
INTERNO CLienTES INTERNOS DESEMPENHO ATUAL
- Entrega de lotes de = n? lotes no prazo
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= 4 t
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]
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]
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e il 1
= H ] H = o,
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FIGURA 6.8: RELACAO ENTRE A MATRIZ 1E MATRIZ 2
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FIGURA 6.9: RESPONSABILIDADES DAS CAUSAS DO GAP
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FIGURA 6.10: RELACAO ENTRE OS GAPS DA MATRIZ 2
INDICADOR DE SETOR INDICADOR DE VALOR
DESEMPENHO DA CAUSA GAP PLANO DE A(AO RESPONSAVEL PELO DESEMPENHO DO e MEeTA GAP
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FIGURA 6.11: MATRIZ 3 DO MODELO GAP 4

corte
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FIGURA 6.12: RELACAO ENTRE A MATRIZ 2 E MATRIZ 3
INDICADOR DE CAUSAS PRINCIPAIS | SETOR RESPONSAVEL INDICADOR DE DESEMPENHO DA VaLor
GAP META GAP
DESEMPENHO ATENDIDO DO GAP PELA CAusA Causa PRINCIPAL DO GAP ATuAL
Qo o
n? lotes no prazo / 5% Falta de MP Gl % lotes reprogramados por 15% 5% 10%
~ n? lotes total falta de pegas
=] 3 » 9
= " " Reprogramacao , pCP % OP reprogjamados 13% 5% 8%
= urgente de OP com urgéncia pi
= 14 ” /
0 0 1 /
n® pegas/ n® de 20%,’ Tempo de setup Estamparia (UA) ¢ Tempo médio de setup 120 90 ! | 33%
lotes | alto | h /I
1 [ ]
o, o, ]
% pegas. t.jent~r0 das 5% Cortehf(.)ra d~e ,’ Estamparia (UA) ! % pegas cor.tz.ﬂdas~f0ra de 4% 1%l 3%
especificagdes 1 especn‘lcagaol l‘ especificagao |
! 1
1 ! : |
i !
NecacAo | Inpicapor GAP IGUAL
DA CAUSA I IGUAL |
1 ! \ |
4 ] \ |
I el ! VALOR I
EXPECTATIVA DA AREA ANALISADA : FORNECEDOR INTERNO : INDICADOR‘\DE DESEMPENHO ATUAL META GAP |1
L !
< }
=] ] i 9 1
= N&o faltar MP nas OP’s Compras % lotes reprogramados 15% 5% 10%
= programadas por falta de pegas
=
0
Nao reprogramar OP’s urgentes PCP o 0L IR EINE L 13% 5% 8%

com urgéncia

FIGURA 6.13: RELACAO ENTRE MATRIZ 2 E MATRIZ 4
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FIGURA 6.14: MATRIZ 4 DA UA SERA A MATRIZ 1 DO FORNECEDOR INTERNO
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FIGURA 6.15: DIAGRAMA DE ISHIKAWA PARA O EFEITO “CUSTO ALTO DE COMBUSTIVEIS"
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FIGURA 6.16: RELACAO ENTRE OS INDICADORES DE DESEMPENHO
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FIGURA 6.17: DIAGRAMA DE ISHIKAWA PARA “BAIXA PRODUTIVIDADE DAS COLHEITADEIRAS"



INDICADOR DE Gar CAUSAS PRINCIPALS Area INDICADOR DE VALOR METa Gar
DESEMPENHO RESPONSAVEL DESEMPENHO AtuaL
'ls———.—.————.— : . . -
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Estoque alto de - MR$ estoque
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PRINCIPAIS I /’ RESPONSAVEL DESEMPENHO ATUAL
1
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Produtividade . . Operacao . 150 140 ,1%
: Produtividade e t‘ de colheitadeiras perag hora-magq. > 4 1%
, baixadas | 33,1%,
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Estoque alto de .. - litros médio por
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comboios

comboio

FIGURA 6.18: RELACAO ENTRE CAUSAS PRINCIPAIS E SECUNDARIAS
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FIGURA 6.19: RELACAO ENTRE PLANOS DE ACAO E CAUSAS SECUNDARIAS
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FIGURA 7.1: EXEMPLO DE EVOLUCAO HISTORICA DO INDICADOR UPP/HH




0 mais

“Regl‘a de l’réS" frequente
/\ ISE = 1’0
Tipo DE SERVICO T. PaprAo (MIN) ISE (UPS) ‘
Reclamacdo de conta incorreta 5:30 1,0
Emissao de 22 via 2:40 0,5 <=
Pedido de aumento de carga 10:00 1,8 \\
\
Pedido de ligagdo nova residencial 6:00 1,1 \\\
\
Pedido de ligagdo nova condominial 12:00 2,2 \‘
\
Pedido de ligagdo nova industrial 15:00 2,7 \
\
Pedido de religacao 3:30 0,6 ':
i
|
|
/
5,5 10 /
2,67 ‘<
40 —>»x= . x1,0=0,49 = 0,5
2+ 22,666 = 2,67 ———>» 2,67 X '

FIGURA 7.2: EXEMPLO DE CALCULO DE ISE COM BASE NO TEMPO PADRAO
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jan/16  fev/16 mar/16 abr/16 mai/16 jun/16 jul/16 ago/16 set/16 out/16 nov/16 dez/16

FIGURA 7.3: COMPARACAO DA PRODUTIVIDADE POR HISTORICO DE UM ATENDENTE
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12 Nivel
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32 Nivel

FIGURA 7.4: EXEMPLO DE CASE EM UM PROCESSO DE CALL CENTER

ITENS DO PROCEDIMENTO

Caso 1

Caso 2 Caso 3

CLIENTE
UNIDADE ANALISADA
(FORNECEDOR)

EXPECTATIVA DO CLIENTE
(CCR ou VoC)
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(CTQ ou CRI)
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VaLOR ATUAL
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PERIODICIDADE
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Receber o livro rapidamente
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84,3% \

90,0%

VALOR DESEJADO
Mensﬁ\—/

Setor de Roteirizacdo de Cargas Transportadora terceirizada

Setor de Patio de Veiculos Setor de Expedigao de Cargas do CD
Receber veiculos em boas condi¢des

= Cumprir o agendamento de carga
de manutengao P g &

Cumprir o agendamento =
maximo 15 minutos de atraso além do
horério agendado

boas condi¢des de manutencao =
completar a viagem sem quebras

n? viagens completadas sem quebra  n2vefculos recebidos até 15 min atraso

VALOR ATUAL

n? viagens total ne veiculos recebidos total

91% 72,2%
98% 95,0%
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FIGURA 7.5: EXEMPLOS DE ELABORACAO DE INDICADOR DE NiVEL DE SERVICO (NS)
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Problema: Como avaliar o desempenho de varios indicadores com unidades diferentes?

FIGURA 8.1: EXEMPLO DE INDICADORES DE DESEMPENHO DE UMA AREA INDUSTRIAL
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FIGURA 8.2: CALCULOS DO INDICADOR GERAL DE DESEMPENHO — IGD



Refugo — Peso 1

Lotes atrasados — Peso 2
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Exemplos de distribuicdo de pesos entre indicadores
n Indicador Distr. 1 Distr. 2 Distr. 3 Distr. 4
1 Refugo 30% 20% 5% 50%
2 Lotes atrasados 10% 20% 15% 10%
3  Treinamento 40% 20% 30% 10%
4  Custo de producao 15% 20% 40% 15%
5 Tempo de set up 5% 20% 10% 15%
Total 100% 100% 100% 100%

FIGURA 8.3: EXEMPLOS DE COMPOSICAO DA IMPORTANCIA RELATIVA
(PESOS) WI ENTRE OS INDICADORES



IGD Flush
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FIGURA 8.4: VISUALIZACAO DO IGD EM GRAFICO
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FIGURA 8.5 DIAGRAMA DE PARETO DOS FATORES PARCIAIS DO IGD NO MES DE MAIO
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FIGURA 8.6: IGD DA AREA FLUSH E SEUS INDICADORES COMPONENTES




OP
REeT 0,41
Disp 0,36
Ass 0,23
= 1,00
RETRABALHO UNID. = % D1SPONIBILIDADE UNID. = % ABSENTEISMO UNID.= HH IGD
Data ReaL | MeTA % Data ReaL | METa % Data ReaL | MeTta % Data I

01/03/02 | 5,1 5,3 3,8% 01/03/02 @ 88,1 88,0 0,1% 01/03/02 | 120,0 50,0 @ -140,0% 01/03/02 @ -0,31

01/04/02 3,2 5,2 38,5% 01/04/02 | 90,2 88,2 2,3% 01/04/02 55,0 50,0 @ -10,0% 01/04/02 = 0,14

02/05/02 4,2 5,1 17,6% 02/05/02 | 78,5 88,4 | -11,2% 02/05/02 51,0 50,0 -2,0% 02/05/02 = 0,03

02/06/02 | 5,2 5,0 -4,0% 02/06/02 = 83,1 88,6 | -6,2% 02/06/02 | 40,0 @ 50,0 20,0% 02/06/02 = 0,01

03/07/02 2,3 4,9 53,1% 03/07/02 = 84,2 | 88,8 -52% 03/07/02 45,0 50,0 10,0% 03/07/02 = 0,22

03/08/02 @ 4,1 4,8 | 14,6% 03/08/02 86,3 89,0 | -3,0% 03/08/02 | 50,0 @ 50,0 0,0% 03/08/02 0,05

03/09/02 @ 5,0 4,7 -6,4% 03/09/02 | 90,4 89,2 1,3% 03/09/02 @ 30,0 50,0  40,0% 03/09/02 = 0,07

04/10/02 3,1 4,6 32,6% 04/10/02 = 88,5 | 89,4  -1,0% 04/10/02 20,0 50,0 60,0% 04/10/02 = 0,27

04/11/02 4,8 4,5 -6,7% 04/11/02 = 89,7 @ 89,6 0,1% 04/11/02 50,0 50,0 0,0% 04/11/02 | -0,03

05/12/02 6,1 4,4 | -38,6% 05/12/02 90,0 @ 89,8 0,2% 05/12/02 43,0 50,0 14,0% 05/12/02 | -0,13

05/01/03 2,3 4,3 46,5% 05/01/03 = 84,1 | 90,0 -6,6% 05/01/03 35,0 50,0 30,0% 05/01/03 | 0,24

05/02/03 | 4,2 4,2 0,0% 05/02/03 = 85,7 90,2 | -5,0% 05/02/03 = 41,0 @ 50,0 18,0% 05/02/03 | 0,02

08/03/03 | 4,2 4,1 -2,4% 08/03/03 88,6 @ 90,4 @ -2,0% 08/03/03 | 24,0 50,0 52,0% 08/03/03 | 0,10

08/04/03 | 4,3 4,0 -1,5% 08/04/03 89,3 90,6 -1,4% 08/04/03 | 57,0 50,0 -14,0% 08/04/03 | -0,07

09/05/03 2,3 3,9 41,0% 09/05/03 © 91,1 90,8 0,3% 09/05/03 | 55,0 50,0 @ -10,0% 09/05/03 = 0,15

3,8*0,41+0,1*0,36 +-140,0 * 0,23 = -0,31

FIGURA 8.7: DADOS E CALCULO IGD DA AREA OPERACIONAL CKD-MBA
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FIGURA 8.8:1GD EINDICADORES COMPONENTES



Necessidades Comunicagao Experiéncia
pessoa1s boca a boca passada

|
r— -)[ Expectativas do cliente

—

Percepcéo do cliente

| [ Entrega do servico W[ Comunicacao externa ]
@ (inclui pré e pés atendimento) aos clientes
|
|
|
|
|
|
|
|
|

é |

[ Especificagao (design) J

do processo do servigo

— Percepgao do gestor sobre
as expectativas do cliente
FonTE: PARASURAMAN ET AL. (1985)

FIGURA 8.9: MODELO DOS GAPS DE QUALIDADE DOS SERVICOS
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FIGURA 8.10: ESCALAS PARA AVALIACAO PELO CLIENTE

) Caa)\
AVALIAGAO [ . . \ ) 00 g .
QUALITATIVA w . \\ —y
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FIGURA 8.11: ASSOCIACAO DE SIMBOLOS A INTERVALOS DO ISC
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FIGURA 8.13: EVOLUCAO DO INDICE DE CONFIANCA DA INDUSTRIA (ICI) NO BRASIL



Criatividade

Necessidades de Autorrealizacao desafios
moralidade

Autoestima
respeito dos outros,
confianca

Amizade, amor, familia, participagdo
em grupos de relacioname

Seguranga do corpo, salide, emprego,
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FIGURA 9.1: PIRAMIDE DE NECESSIDADES DE MASLOW
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FIGURA 9.2: FORCAS DO AMBIENTE ATUANDO SOBRE UM INDIVIDUO PARA
TIRA-LO DA ZONA DE CONFORTO
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FIGURA A1.1: SISTEMA DE PRODUCAO: VISAO RESTRITA
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FIGURA A1.2: VISAO ANALITICA DE UM SISTEMA DE PRODUCAO



SISTEMA DE PRODUCAO: VISAO ANALITICA
RAMO DA EMPRESA: ___Artefatos de Borracha___

( MO )\ §
Pesador 3
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PCP

Controle da Qualidade
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FIGURA A1.3: EXEMPLO DE VISAO ANALITICA DE UM SISTEMA
DE PRODUCAO DE ARTEFATOS DE BORRACHA
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AMBIENTE

Influéncia / Fluxo monetério
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FIGURA A1.4: VISAO AMPLIADA DE UM SISTEMA DE PRODUCAO



PLANEJAMENTO CONTROLE

= Definicdo do bem/servigo (Linha de = Utilizacdo da Mao de Obra
Produtos) = Utilizagdo dos Equipamentos
= Defini¢cdo do Processo e de Insumos = Producgao
m Selegdo de Equipamentos = Manutencdo
= Projeto de Métodos = Estoques
= Padrdes de Trabalho e de = Custos
Remuneracao

® Determinacao da Capacidade de
Producao

® Planejamento da Producdo

® |ocalizagdo

= “layout”

= Planejamento de Estoques
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FIGURA A1.5: EXEMPLOS DE ATIVIDADES DAS FUNCOES DE PLANEJAMENTO E DE CONTROLE
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FIGURA A1.6: SISTEMA EMPRESA VS AMBIENTE DA EMPRESA
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FIGURA A1.7: UNIDADES DE ENTRADAS E SAIDAS DE UM SISTEMA DE PRODUCAO



Tipo Operacao Basica

MANUFATURA Alteragdo na forma/composicdo dos recursos
SUPRIMENTO Alteragdo na posse dos recursos
TRANSPORTE Alteracdo na localizacdo dos recursos

SERVICOS Alteracgdo do estado dos recursos
(tratamento de alguém ou de alguma coisa de alguém)

FIGURA A1.8: CLASSIFICACAO DE SISTEMAS PRODUTIVOS QUANTO A OPERACAO BASICA
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FIGURA A1.9: CICLO DE COMPRA EM SUPERMERCADO: MOMENTOS
DISTINTOS DE SUPRIMENTO E TRANSPORTE
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FIGURA A1.10: PERDAS EM UM SISTEMA DE PRODUCAO
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FIGURA A1.11: FIGURA PARA APLICACAO DE SISTEMA DE PRODUCAO
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FIGURA A3.1. DIAGRAMA DE PARETO EM VALORES ABSOLUTOS E VALORES PERCENTUAIS
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FIGURA A3.2: ASPECTO GERAL DA CURVA ABC
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FIGURA A3.3: CURVA ABC “ABERTA", “PADRAO" E “FECHADA"
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FIGURA A3.4: CURVA ABC DOS MOTIVOS DE RECLAMACAO DOS CLIENTES
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FIGURA A3.5: DOS TEMPOS DE ANALISE DE RELATORIOS DE PRESTACAO
DE CONTAS MENSAL (EM MINUTOS)
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FIGURA A3.6:

HISTOGRAMA DOS MOTIVOS DE RECLAMACAO DE CLIENTES
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FIGURA A3.7:

HISTOGRAMAS COM BAIXA VARIABILIDADE (A) E ALTA VARIABILIDADE (B)
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FIGURA A3.8:

ESTRATOS DE UMA POPULACAO
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FIGURA A3.9: ESTRATOS FORMADOS COM OS DADOS COLETADOS
DE 10 FUNCIONARIOS DE UMA EMPRESA
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FIGURA A3.10: DIAGRAMA DE ISHIKAWA COM 6 M'S
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FIGURA A3.11:
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FIGURA A3.12: RELACAO ENTRE O DIAGRAMA DE ISHIKAWA E DIAGRAMA DOS PORQUES
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FIGURA A3.13: RELACAO ENTRE O DIAGRAMA DE ISHIKAWA E DIAGRAMA DOS PORQUES
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FIGURA A3.14: DIAGRAMA DOS PORQUES CONSTRUIDO A PARTIR DO
DIAGRAMA DE ISHIKAWA DA FIGURA A3.11
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FIGURA A3.15: SERIE TEMPORAL
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FIGURA A3.16: TENDENCIA, SAZONALIDADE E CICLICIDADE EM
UMA SERIE TEMPORAL DE DEMANDA
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FIGURA A3.17: CORRELACAO ENTRE AS VARIAVEIS PESO E ALTURA DE UMA PESSOA
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FIGURA A3.18: CORRELACAO POSITIVA, NEGATIVA E NULA
Creck L1sT DE SETuP IMPRESSORA AKW 3000
Dia
N ITEM DE VERIFICACAO SITUACAO NORMAL
I /
1 4 parafusos de fixacdo rapida R588 Identificagdo na haste
2 Estampo offset TR 4555-4 Revisado pelo~setor de
gravacao
3 Bombona 5L tinta TN 903 Ifientlflcagao na tampa;
revisado pelo setor de tintas
4 Bombona 5L tinta TN 7544 Ifjentlflcagao na tamga;
revisado pelo setor de tintas
5 Bombona 5L tinta TN 356 Ifjentlflcagao na tampa;
revisado pelo setor de tintas
6  Bombona 5L tinta TN 1005 Identificacdo na tampa;
revisado pelo setor de tintas
7 Lata 2L tinner Tampa lacrada
8 Saco 500g estopa branca Saco lacrado
9
10

Verificado por:

ProcepimMento P340/4 Rev. 05 15/05/2016

FIGURA A3.19: EXEMPLO DE CHECK LIST OU LISTA DE VERIFICACAO
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FIGURA A3.20: EXEMPLO DE CARTA DE CONTROLE



