6 – OUTRAS FERRMAMENTAS DA QUALIDADE

6.1 – KAIZEN 

Imai, em 1986 no seu livro “Kaizen: The Key to Japan’s Competitve Success”, disse que Kaizen significa melhoria, e ainda mais, significa melhoria contínua na vida individual, vida familiar, vida social e vida laboral. Quando aplicado ao meio de trabalho, Kaizen implica uma melhoria contínua envolvendo todas as pessoas, desde os directores aos trabalhadores. Imai relaciona qualidade a Kaizen dizendo que “no seu sentido mais lato, qualidade é qualquer coisa que possa ser melhorado”.

Se algo pode ser melhorado, então, nalgum sentido, uma medida tem que existir pela qual a melhoria possa ser quantificada. Daí a genialdade do conceito de características de qualidade. 

As sete ferramentas clássicas foram desenvolvidas como uma forma de compreender e visualizar o controlo estatístico do processo. Os métodos Taguchi determinaram medidas estatísticas de engenharia que poderiam ser estatisticamente analisadas para melhorar substancialmente a qualidade cliente. O QFD, baseado nas sete novas ferramentas, estendeu o conceito de medida de implementação no campo de produção para o esboço do processo completo realçando o produto.

É através do Kaizen que processos que salientam ou mantêm o produto são tornados mais competitivos. Se a satisfação do cliente (quanto maior, melhor) e custo (quanto menor, melhor) são escolhidos como características primárias de qualidade, então o Kaizen focado no trabalho é para aumentar valor, e daí a vantagem competitiva.

“Controlo de Qualidade Total é o sistema para implementar o Kaizen”.

Regressar à Índice
6.2 – HOSHIN KANRI

Greg Watson, na sua introdução à Akao em 1991, afirma que “talvez o termo mais rigoroso para Hoshin Kanri será Desenvolvimento Alvo-Meios (“Target-Means Deployment”), mas este termo é demasiado seco para capturar o verdadeiro poder deste método”.

Hoshin significa metal brilhante, compasso ou apontar o sentido, Kanri por sua vez significa gestão ou controlo. Hoshin geralmente é traduzido como política mas refere a algo bem mais complexo, como visão, razão de ser, ou direcção a longo prazo da empresa. 

Hoshin Kanri é um método desenvolvido para captar e concretizar objectivos estratégicos assim como instantes de iluminação acerca do futuro e desenvolver os meios para os tornar realidade.

Eureka e Ryan, em 1990, relembram que o Dr. Shigeru Mizuno definiu Hoshin Kanri como desenvolver e partilhar a direcção, objectivos, e abordagens de gestão empresarial desde a gestão de topo aos trabalhadores, e para cada unidade da organização a elaborar trabalho de acordo com o planeado. Então, avaliar, investigar e fazer feed-back dos resultados, ou percorrer o ciclo PDCA (“Plan, Do, Check, Act”) continuamente e tentar melhorar continuamente o performance da organização. 

Eles salientam que, até então, o conceito usada pelo Instituto de Fornecedores Americano evoluiu para um sistema para a tradução da visão e objectivos de uma organização em acções e estratégias mensuráveis ao longo da empresa.

Propõem, ainda, três níveis de planeamento em ordem crescente de eficácia: inexistente ou reduzido, gestão por objectivo que foca em resultados, e Hoshin Kanri que se foca no processo. Eles referem-se a Hoshin Kanri como MBO correctamente feito. 

Anotam, ainda, que a maior força da política de gestão (ou da Hoshin Kanri) é a sua capacidade de traduzir objectivos qualitativos e de nível executivo em acções quantitativas atingíveis e que é um processo de centralizar muitos recursos em poucos tópicos prioritários obtendo assim resultados. 

Compreender Hoshin Kanri requer um processo de leitura e de prática. Eureka e Ryan providenciam uma introdução simples e de fácil leitura; Akao aborda a perspectiva Japonesa; King explore detalhadamente as sua ferramentas; Sheridan usa a implementação do desenvolvimento da política da empresa Florida Light and Power, vencedora do prémio Deming; e Colletti oferece-nos um excelente manual e textos de apoio baseado no curso GOAL/QPC. É também essencial o conhecimento de QFD, as sete ferramentas antigas e novas que são muito valiosas dentro do processo Hoshin Kanri, e por fim, para aprender Hoshin Kanri é preciso aplicá-lo 
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6.3 – POKA-YOKE

Poka-Yoke significa anti-erro em Japonese. A sua prática surgiu na comunidade industrial Japonesa para realçar a qualidade dos seus produtos através da prevenção de erros na linha de produção. 

O seu conceito é bastante simples. Se não for possível introduzir erros na linha de produção, então a qualidade será alta e o re-trabalho baixo. Isto provoca um aumento da satisfação do cliente e uma redução de custo em simultâneo. Como resultado final teremos um alto valor cliente. Não só o seu conceito é bastante simples mas geralmente as soluções também o são.

A sua aplicação é enorme, havendo muitos exemplos existentes no meio que nos rodeia. Nikkan Kogyo Shimbun, Ltd. / Factory Magazine, edição 1988 providenciam uma explicação sucinta do que é Poka-Yoke e tem 240 exemplos visuais.
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6.4 – Análise de Valor

Análise de Valor é um sistema de resolução de problemas desenvolvido pelo Laurence Miles da General Electric nos finais dos anos 40 ao concluir que poderiam ser obtidos economias suplementares e melhoria da funcionalidade a partir de um maior recurso à informação económica por parte do gabinete de estudos, uma maior colaboração simultânea entre os diversos serviços da empresa e de uma nova concepção do produto. 

A Análise de Valor é uma ferramenta extremamente potente e bastante divulgada nas grandes empresas. Aplica-se a qualquer área geradora de custos, nomeadamente a produtos em fase de concepção ou já existentes, produtos de série ou unitários, processos industriais, departamento de compras, serviços administrativos, departamento de investigação e desenvolvimento, departamento de gestão, entre muitas outras. 

Quando o comportamento de um produto num mercado em expansão apresentar sintomas de declínio, significa que pode ser o momento certo para aplicar a Análise de Valor. Também se deve aplicar na existência de custos exagerados, se surgirem novas tecnologias, quando os projectos não são suficientemente elaborados, se houver um número elevado de rejeições ou reclamações, se a concorrência for muito agressiva, para cumprimento de novas normas, se os resultados financeiros forem muito baixos ou se houver alteração dos hábitos dos consumidores. 

É preciso, antes de mais, elaborar um dossier contendo informação, o mais completa e actualizada possível, sobre o produto que irá ser submetido à análise. Será necessário informação sobre custos, novos materiais, a concorrência, patentes, normas, produção, subcontratantes, legislação, mercados, ensaios, etc. Para realizar um estudo de Análise de Valor é necessário um grupo de trabalho pluridisciplinar e não hierárquico. Este grupo tem uma duração transitória e é normalmente constituída por 4 a 6 pessoas dos vários sectores da empresa e reúnem-se periodicamente durante meios dias. Acontece frequentemente que outras pessoas, especializadas em certas áreas e pertencentes à empresa ou não, possam assistir a certas reuniões onde a sua presença seja conveniente. Um exemplo desta situação será a presença de um fornecedor de determinado produto afim de especificar as suas limitações e potencialidades, contribuindo também com a sua experiência oriunda de situações ocorrentes noutras empresas. A presença de clientes será igualmente vantajosa para ajudar a definir funções secundárias que o produto deverá ter e o valor dessas funções. É importante salientar que um produto é visto não como uma montagem de componentes mas sim como um conjunto de funções – o que importa é a finalidade para a qual foi concebido e executado. Esta visão é importante para melhor definir as várias funções principais e secundárias que um produto deverá ter. 

Tratando-se de um produto complexo há que dividi-lo em conjuntos ou clusters, segundo uma base funcional ou de acordo com critérios topológicos. Há também que procurar identificar e isolar a pequena percentagem do número de itens que contribui para uma elevada percentagem do custo do sistema, pois são os que têm maior potencial de redução dos custos e são, portanto, o alvo preferencial da análise funcional, que deverá, por sua vez, centrar-se nos conjuntos e componentes que não participam nas funções de serviço mas apenas nas funções de concepção/construção. Muitas vezes é possível eliminar alguns desses itens, resultando daí economias. 

Pode-se dizer que a Análise de Valor consiste na contestação da concepção do produto, com base nas funções que ele deve cumprir para satisfazer o utilizador.
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6.5 – Optimização Multi-disciplinar 

Optimização multi-disciplinar é uma forma de encontrar a melhor solução, dado um objectivo e um conjunto de constrangimentos, de onde os objectivos, constrangimentos e as variáveis que os afectam são oriundos de uma base de conhecimentos (ou informação) representante de muitas disciplinas. 

Há duas categorias de optimização multi-disciplinar. Uma, a mais conhecida, é de natureza quantitativa. Os objectivos e constrangimentos são designados sob a forma de equações matemáticas e a melhor solução é obtida usando algoritmos matemáticos ou uma solução analítica das equações. A segunda categoria é de natureza qualitativa. Foi muito bem descrita por Deming em 1933 ao dizer que “optimização é o processo de orquestrar os efeitos de todos os componentes no caminho de atingir um dado objectivo. Optimização é da responsabilidade da Gestão. Todos ganham com a optimização”. Podemos considerar esta optimização como optimização experimental, pois resulta da experiência das pessoas a fazerem a optimização. 
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6.6 – Quality Function Deployment (QFD)

QFD é a abreviatura de "Quality Function Deployment", técnica que é definida como um sistema para traduzir requisitos dos clientes nos requisitos de uma empresa, em todos os estágios, desde a investigação e desenvolvimento do produto até à sua produção, comercialização e distribuição.

Pode dizer-se então que ao QFD uma das ferramentas da qualidade mais adequada a traduzir a "voz do cliente".-

Embora a definição apresentada seja bastante completa, ela não traduz o facto de o QFD poder ser utilizado noutras aplicações específicas na realidade da empresa:

· Avaliação de desempenho

· Geração de planos diversos

· Programas de treino

· Tratamento de objectivos da empresa

· Selecção de soluções e sistemas

A utilização desta ferramenta permite converter os requisitos do cliente em requisitos da empresa, de forma a maximizar a satisfação dos mesmos.

O ambiente em que se insere o QFD

As empresas que utilizam esta técnica utilizam-na como uma das ferramentas privilegiadas para executar o planeamento avançado da qualidade.

Basicamente a técnica consiste na análise dos requisitos do cliente, a sua estruturação, o planeamento da produção, o desenvolvimento e aperfeiçoamento do processo.

Tudo pensado para que o produto final satisfaça completamente o cliente. 

O diagrama seguinte mostra como as empresas avançadas pretendem investir progressivamente nas fases de planeamento , em oposição às fases de produção. No Japão esta situação encontra-se numa fase mais desenvolvida.
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O uso do QFD permite reproduzir as despesas relacionadas com as alterações 

de projecto, bem como o tempo de introdução do produto. Esta ferramenta aumenta ainda a satisfação dos clientes, uma vez que o projecto está "alinhado" com os seus desejos.

Embora o QFD não seja uma ferramenta de "apresentação", ela estrutura o pensamento da equipa (ou do engenheiro), permitindo uma boa transferência do conhecimento e do raciocínio, facilitando a aprovação dos projectos. Devido ao aspecto gráfico que apresenta (semelhante a uma casa), o QFD é muitas vezes designado por "Casa da Qualidade".

O processo QFD

Como exposto anteriormente tudo começa com o cliente :

"é bonito" 

"é fácil de usar"

"trabalha bem"

"é seguro"

"é confortável"

"é durável"

...etc.
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Este tipo de afirmações representam os requisitos do cliente  Estes requisitos são utilizados da seguinte forma :

Ø Os requisitos do cliente podem ser indicados em série e designados por :

WHAT (O QUÊ)












Ø As características do projecto ou processo podem ser designadas por :

HOW (COMO)












Ø Os requisitos do cliente relacionam-se com as características do projecto (ou processo), de forma mais ou menos complexa e podem ser representados por :
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A figura anterior poderia ilustrar a conversão dos requisitos do cliente nas características do produto.

Ø O diagrama anterior na técnica QFD é representado da seguinte forma

A distribuição de trabalho

Suponhamos que temos dez tarefas designadas por A-J e cinco empregados para as executar. Como pensamos para resolver este problema ?



Empregados (HOW)

Tarefa
N.º horas que

 a tarefa

 necessita
1


2
3
4
5

A
2
X





B
4

X




C
5
X





D
1

X




E
3




X

F
2



X


G
1




X

H
4



X


I
3




X

J
2


X




Total n.º horas
7
5
2
6
7

De notar que deste diagrama podemos tirar diversas conclusões imediatas :

· Todas as tarefas serão realizadas /todas as linhas têm pelo menos uma cruz)

· Todos os empregados vão ser utilizados (Todas as colunas têm uma cruz)

· Um dos empregados apenas vai trabalhar duas horas , ou seja bastante menos que os colegas.

Para organizarmos o trabalho da equipa, suponhamos que temos seis pessoas no departamento para trabalhar em sete projectos, e que cada projecto será executado por uma equipa.


Empregados

HOW

Projectos

WHAT
1
2
3
4
5
6

A
X
X


(


B

X
X
(



C

(


X


D
(



X
X

E



X
X
(

F
(
X


X


G
(

X

X


(    Líder do projecto

X  Membro da equipa da projecto

Podemos também tirar algumas conclusões imediatas :

· Todos os projectos têm a sua equipa definida

· empregado não lidera nenhuma equipa

· projecto C tem uma equipa com apenas dois membros

· empregado 5 está envolvido em muitos projectos

· empregado 1 é líder de três projectos

A avaliação do desempenho

Suponhamos que queremos classificar em termos de desempenho, um grupo de quatro pessoas com a mesma função.

Primeiro teremos que identificar os requisitos contra os quais desejamos avaliar os empregados. Este tipo de requisitos enquadram-se na tabela "WHAT" referida.

Requisitos do desempenho

WHAT

Criatividade

Produtividade

Qualidade

Assiduidade

Colaboração

Considerando que na função em causa certos requisitos são mais importantes que outros, a tabela poderá tomar o aspecto :

Requisitos do desempenho

WHAT


Criatividade
5

Produtividade
2

Qualidade
4

Assiduidade
1

Colaboração
2

A partir da classificação de importância, podemos desenhar a matriz de desempenho :



Empregado

Requisito



João
Manuel
Isabel
Artur

Criatividade
5
3
1
1
1

Produtividade
2
2
2
3
2

Qualidade
4
3
3
3
1

Assiduidade
1
1
3
3
3

Colaboração
2
1
1
3
2

Multiplicando a importância pela pontuação individual, é possível obter um "total" que será tanto maior quanto melhor for o empregado.

Qual a vantagem da aplicação da matriz?

· Estruturação do raciocínio

· Permite fazer comparações interessantes  (por exemplo na mesma linha)

· Mostra claramente o que queremos e aquilo que temos

A matriz QFD no planeamento do produto

Anteriormente verificamos como calcular a pontuação total, o que em QFD  é designado "grau de importância" (importance rating).
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Neste exemplo as pontuações atribuídas representam as relações entre os "WHAT" e os "HOW", designado por relações de importância (relationship).

Em QFD as relações representam-se por :

( - relação fraca

( - relação média

(- relação forte

A matriz de correlação tem forma triangular e pretende medir a relação que existe entre as diversas alternativas de projecto (HOW).  È usual utilizar 4 símbolos para representar as correlações forte positiva, forte negativa, fraca positiva e fraca negativa. Uma correlação é positiva quando a melhoria de uma das características contribui para a melhoria de outra. Quando duas características estão em conflito então a correlação diz-se negativa.
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Da análise do exemplo apresentado pode concluir-se que :

· A casa pode ser utilizada por engenheiros e quadros comerciais 

· A casa pode ser usada para descobrir oportunidades estratégicas

· A "nossa" porta" é mais difícil de fechar que a da concorrência

· Identificamos quais são as características de engenharia que afectam mo requisito m, de acordo com os inquéritos que realizamos, 

Da exposição efectuada conclui-se que o QFD é um trabalho de equipa que permite convergir esforços para a obtenção de um produto que atinja uma maior satisfação do cliente e das suas necessidades.

Enquadramento das Casa da qualidade

As casas da Qualidade ou matrizes QFD podem ser encaixadas desde o planeamento do produto até à produção. Desta forma a Voz do Cliente é transportada para o produto final.

O processo é exemplificado na figura seguinte:
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A análise do QFD 

Não existem regras para avaliação do QFD. No entanto devem observar-se os seguintes pontos:

· Linhas em branco - nem todos os requisitos do cliente foram considerados

· Colunas em branco- características desnecessárias

· Conflitos - projectos conflituosos devem ser considerados em paralelo

· Resultados de inquéritos

· Dados sobre a concorrência e a sua utilização 

· A fixação de objectivos

· Resolução de correlações negativas - novos projectos, etc.

· Identificação de oportunidades 

Os benefícios resultantes da aplicação do QFD

Os principais benefícios da aplicação do Qfd são:

· Aumento da garantia de cumprimento dos requisitos do cliente

· Possibilita a visualização de áreas em que existe  oportunidade de obter vantagens

· Reduz o número de alterações de engenharia devido a erros enganos, etc.

· Possibilita os treinos dos directores de forma a disciplinar as relações entre  diversos departamentos

· Identifica situações de conflito de projecto, par as quais é necessário trabalho de desenvolvimento para atingir os objectivos propostos 

· +Reduz o tempo de desenvolvimento do produto 

· Reduz custos de engenharia, produção e serviço

· Melhora a qualidade do produto
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6.7 – Planeamento ou Desenho de Experiências

Montgomery (1991) diz o seguinte “O desenho de experiências é um teste em que podemos propor mudanças através da introdução de variáveis no processo ou sistema podendo desta forma observar e identificar as razões das alterações e a resposta de saída ...”

Em todos os processos industriais surgem, de modo mais ou menos frequente, problemas cuja resolução adequada depende fundamentalmente dos conhecimentos dos agentes intervenientes (gestores, engenheiros, operadores) e das ferramentas de que dispõem.

Uma das ferramentas da Qualidade mais interessante e mais adequada para a solução de problemas do processo é o Planeamento ou Desenho de Experiências, que permite variar de modo ordenado, no decurso de sucessivas experiências, os parâmetros de entrada de um processo para analisar as correspondentes alterações nas respostas desse mesmo processo. O Planeamento de Experiências é um método científico que, através de estudo sistemático, conduz à melhor compreensão de um processo, pois permite determinar de que modo os factores influenciam as respostas, mas que também ajuda a resolver problemas reais, identificando as causas e quantificando os efeitos.

Por processo entende-se o conjunto de pessoas, materiais, equipamentos, procedimentos, estratégias, métodos e ambiente que usadas simultaneamente com um determinado objectivo, conduzem à produção de um bem, à realização de uma tarefa ou à prestação de um serviço.

CARACTERIZAÇÃO DE UM PROCESSO

FACTORES
PROCESSO
RESPOSTAS

Pessoas

Materiais

Equipamento

Estratégias

Procedimentos

Métodos

Ambiente


Processo:

Combinação de factores de entrada para originar as correspondentes respostas.
Respostas relacionadas com um produto. 

Respostas relacionadas com uma tarefa. 

Respostas relacionadas com um serviço.



O processo depende de factores de entrada, Inputs ou causas que influenciam, de modo mais ou menos interactivo, as respostas, Outputs, efeitos ou variáveis dependentes.

O método mais simples de estudar um determinado processo, para avaliar a influência dos factores de entrada nas respostas ou para identificar as causas de um dado problema, é o de efectuar ensaios (testes, experiências) em que se varia apenas um factor de cada vez, mantendo os restantes factores constantes. Esta perspectiva cartesiana conduz, todavia, a uma grande perda de tempo e a um aumento do custo das experiências, diminuindo a sus eficácia. Além disso, na maioria das vezes, as causas de um problema são múltiplas e os factores interactuam e exercem efeitos combinados. Ora, recorrendo a experiências em que se estuda um factor de cada vez estas interacções não são evidentes e, consequentemente, o processo não é devidamente caracterizado.

Porque o tempo e os custos são parâmetros fundamentais na vida de uma Empresa, outras estratégias devem então ser seguidas, baseadas num cuidado Planeamento de Experiências. A realização de testes de acordo com o plano definido permite estudar a influência de vários factores ao mesmo tempo, mas, mesmo assim, com um rigor que conduz à identificação do efeito de cada factor, tomado separadamente.

Para que uma experiência (conjunto de testes) seja bem sucedida é necessário, em primeiro lugar, identificar as causas e os efeitos de um processo e, sempre que possível, quantificar esses efeitos. É depois necessário estabelecer o plano de ensaios e realizá-los de acordo com esse plano, efectuando várias medições num mesmo ensaio (repetições, réplicas) para evitar conclusões apressadas relacionadas com a variância dos resultados.

As vantagens do Planeamento de experiências são múltiplas:

Faculta meios para conhecer as relações dos factores de entrada (inputs) com as respostas (outputs);

Permite melhorar as características do processo, através da identificação dos ajustes dos factores de entrada que optimizam o valor médio das respostas e minimizam a variância (níveis dos inputs, settings). Reduzem-se assim os desperdícios e a taxa de reaproveitamentos, e consequentemente os custos;

Permite determinar quais os factores que influenciam de modo crítico as respostas, para assim manter sob controlo apenas esses factores, não consumindo nem tempo nem recursos com os factores benignos, aqueles que não sendo prejudiciais, não interferem significativamente nos resultados;

Faculta métodos para estabelecer um modelo matemático que caracterize o processo (relação matemática dos factores com a resposta).

Permite diminuir o tempo de desenvolvimento, produção e comercialização dos produtos, pois conhecendo-se as necessidades e os desejos dos clientes é possível utilizar o Planeamento de Experiências para mais rapidamente, ajustar 0 processo e o produto ao que o cliente pretende.

Através de ensaios executados com um plano bem definido adquire-se um conhecimento profundo de um  processo, o que permite que se passe de uma atitude de detecção de defeitos,

Com o controlo da qualidade dos produtos, para uma outra de prevenção de falhas, com o controlo e a manipulação dos factores que influenciam o processo, em vez de esperar pelo seu efeito nas respostas.
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6.8 – Métodos Taguchi

De entre os vários tipos de planos de experiências destacam-se os planos de TAGUCHI, fundamentalmente de resolução III, ortogonais em relação aos efeitos principais mas com interacções  duplas relacionadas. Estes planos podem aplicar-se ao caso de factores a dois e a três níveis, e apresentam fundamentalmente duas grandes vantagens:

· Foram concebidos por forma a possibilitar a fácil determinação dos settings a que devem ser ajustados os factores para optimizar a resposta dos processos e minimizar a variância da sua resposta; 

· Encontram-se condensados em tabelas de fácil compressão e concentram muita da informação dos outros tipos de planos.

Os planos de TAGUCHI mais usados são indicados na tabela seguinte, encontrando-se nas outras tabelas seguintes as especificações dos planos L8, L12 e L16 .

Plano
Nº Níveis
Nº de factores do factorial completo
Nº de factores da resolução V
Nº máximo de factores

L4

L8

L9

L12

L16

L18

L27


2

2

3

2

2

mistura

3
2

3

2

-

4

-

2
2

3

-

-

5

-

-
3

7

4

11

15

8

13

Os planos de TAGUCHI permitem realizar experiências para factores a dois níveis com um número de ensaios diferente de 2k, i.e. diferente de 4,8,16,32, ..., mantendo-se a ortogonalidade da matriz do plano.

Exemplo:

Plano de TAGUCHI L8, para factores a dois níveis:

Ensaio
1
2
3
4
5
6
7

1

2

3

4

5

6

7

8
-

-

-

-

+

+

+

+
-

-

+

+

-

-

+

+
-

-

+

+

+

+

-

-
-

+

-

+

-

+

-

+
-

+

-

+

+

-

+

-
-

+

+

-

-

+

+

-
-

+

+

-

+

-

-

+

Factores
A
B
-AB
C
-AC
-BC
ABC

Método de utilização:

Para factorial completo:
3 Factores
Colunas 1, 2, 4

Para factorial RV
3 factores
Colunas 1, 2, 4

Para mais factores: 
4 a 7 factores 
Colunas 1, 2, 4, 7, ...

Regressar à Índice
6.9 – Método AMEDEC (Análise dos Modos de Falha dos Efeitos e sua Criticidade)

O AMEDEC é uma técnica de análise que por antecipação, ajuda a avaliar, do ponto de vista de fiabilidade, a probabilidade do aparecimento de uma falha, evitando as evidentes consequências para o utilizador.

Pôr em evidência as falhas potenciais de um dispositivo leva-nos a avaliar a gravidade, a frequência e a possibilidade de detecção e, consequentemente, a propor acções correctivas e preventivas para diminuir a criticidade da falha.

O AMEDEC permite, pois, através dum modo preventivo, actuar sobre a concepção de um produto e sua industrialização, atingindo uma “Garantia de Fiabilidade “ pela optimização de projectos, processos de fabrico e de controlo.

Metodologia

È um trabalho de grupo em que cada um exprime as suas ideias. Deste grupo deverão fazer parte homens do Gabinete de Estudos, dos Métodos, da Fabricação, da Qualidade, da Manutenção, do Armazém e dos Comerciais.

Assim e em simultâneo haverá a hipótese de se recolher a experiência de todos os intervenientes na execução do produto.

Como se desenrola o processo?

Decomposição analítica do defeito ou hipotético defeito em: EFEITO, MODO e CAUSA.

Ao EFEITO associa-se a noção CLIENTE (é este que o sente), à causa associa-se a noção FORNECEDOR (é este que o causa ou provoca).

Quantificação dos riscos

São estabelecidos, para cada um dos defeitos em análise, índices de frequência de aparição (F), índices de capacidade de detecção (D) e índices de Gravidade (G). Cada um destes índices pode atingir valores de 1 a 10.

Quanto maior for a frequência de aparição, MAIOR será o índice F.

Cálculo dos Riscos

· ÍNDICE DE FREQUÊNCIA (F)

Risco de produzir a causa:

F
Probabilidade de Aparição
Critério de Risco

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10


0...........................3/100000

3/100000................1/10000

1/10000.................3/10000

3/10000.................1/10000

1/10000...................3/1000

3/1000.......................1/100

1/100.........................3/100

3/100.......................10/100

10/100.....................30/100

30/100.....................100/10


Fraco

Moderado

Muito elevado

Quanto menor for a capacidade de detecção, MAIOR será o índice (D).

· ÍNDICE DE DETECÇÃO (D)

Hipótese de Detectar a causa antes dela atingir o cliente.

D
Probabilidade do Defeito chegar ao Cliente
Critério

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10


0..................................2%

2%.............................12%

12%...........................22%

22%...........................32%

32%...........................42%

42%...........................52%

52%...........................62%

62%...........................72%

72%...........................82%

82%.........................100%
O defeito será detectado durante a produção ou em controlo eficaz a 100%.

Probabilidade moderada que o defeito chegue ao cliente. Falta de fiabilidade do controlo ou produção.

Probabilidade muito elevada de que o defeito chegue ao cliente. Não detectável pelo controlo.

Quanto maior for a gravidade, MAIOR será o índice (G)

· ÍNDICE DE GRAVIDADE 

Consequências para o cliente.

D


Critério

1

2-3

4-5-6

6-7

9-10
Não é razoável pensar que esta falha mínima possa ter um defeito perceptível no funcionamento do sistema ou do veículo. Provavelmente o cliente não se aperceberá dela.

Fraco índice de gravidade devido à natureza da falha que apenas provoca aborrecimentos ligeiro. Não há defeito detectável pelo cliente

Falha moderada que leva a um certo descontentamento do cliente que sente e é afectado pelo problema. As consequências sobre os produtos são perceptíveis.

Forte insatisfação do cliente devido à natureza da falha. A segurança não é posta em causa

Índice de gravidade muito elevado. Quando o modo de falha pode pôr em causa a segurança



Pelo produto destes três índices calcula-se o chamado Índice de Prioridade de Riscos:

IPR = F X D X G

O índice de frequência (F) representa, pois o risco de a CAUSA se produzir e provocar o MODO. Determina-se a partir do número de vezes que a CAUSA aparece.

O índice de Detecção (D) indica a probabilidade de um defeito atingir um cliente.

O índice de gravidade(G) representa a importância das consequências sobre o cliente.

Acções

Conhecidos os valores do IPR para as diversas questões em análise, vamos estabelecer uma ordem de prioridade para o tratamento dos problemas. Começamos por estabelecer acções correctivas e seguimento da evolução dos defeitos, tratando prioritariamente as causas cujo IPR é mais elevado. Estas acções podem levar-nos mesmo a alterar a concepção do produto, a modificar o processo de maquinagem, a adquirir meios de controlo eficazes ou até investir em meios de fabrico com sistemas de controlo incorporados. Após a reformulação, novos IPR deverão ser estabelecidos e caso ainda não nos dêem garantia de fiabilidade deveremos começar a procurar novas soluções.
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6.10 - Benchmarking

“ DE OLHO NO INIMIGO”

Adaptar as melhores práticas de outras Empresas é um conceito poderoso
O BENCHMARKING está enraizado em métodos de Gestão que têm sido aplicados há vários anos em todo o mundo.

Para Roger Miliken Benchmarking significava simplesmente “roubar de uma forma descarada “.A MOTOROLA usou o nome de código “bandit (bandido)” para identificar a sua linha de produtos pager, construída a partir da combinação dos melhores métodos das suas rivais. Contudo benchmarking é mais do que uma mera cópia de outras Empresas. “ Copiar é arriscado porque falta compreender o que se deseja fazer. Adapte não adopte”., aconselhava Edwards Deming .

Existem diversas definições de benchmarking, porém, a de autoria do Internacional Benchmarking Clearinghouse (IBC) é a que reúne maior consenso. Segundo ela, o benchmarking é um processo sistemático e continuo de medida. Trata-se de um processo para medir e comparar continuamente os processos empresariais de uma organização em relação aos lideres mundiais. Vias obter informações que podem ajudar a organização a agir para melhorar o seu desempenho.

Desta forma , o processo de benchmarking conduz a dois tipos de resultados:

·  Benchmarks, que são medidas de desempenho comparativo;

· e enablers (capacitores), ou seja ,os métodos que geram um desempenho excepcional.

Designam-se por capacitores as actividades que facilitam o aperfeiçoamento do desempenho observado nas melhores empresas (as best in class). 

Por exemplo, no processo de distribuição de produtos, um capacitor poderia ser um local de armazenamento de produtos encomendados com maior frequência.

Não há duas empresas iguais pelo que os métodos de uma não são directamente transferíveis para a outra sem um rigoroso exame das àreas que precisam de ser adaptadas a um ambiente e a uma cultura diferentes. Logo , copiar descaradamente será uma fonte de problemas se as práticas de uma organização não se traduzirem para as de outras.

Os passos do Processo 

· Planeamento do projecto – Pode ser resumido a duas perguntas fundamentais:

O que deve ser objecto de benchmarking e quem devemos estudar?

· Recolha de dados – Consiste em analizar dois tipos de informações: as que são do domínio público publicadas na imprensa ou em revistas especializadas; e as provenientes do contacto directo com essas empresas através de questionários, entrevistas ou visitas 

· Análise dos dados – Diz respeito à análise das informações recolhidas segundo dois aspectos: a determinação das diferenças de desempenho e identificar os capacitores responsáveis pelos bons resultados das melhores empresas.

· Adaptação e melhoria – O passo final é orientado para a acção e envolve os esforços de mudança da organização para melhorar o seu desempenho de acordo com as conclusões do estudo.

OS PRINCIPIOS FUNDAMENTAIS

· Reciprocidade – O benchmarking é uma prática baseada em relações reciprocas, na qual todos os participantes beneficiam dessa partilha de informação, Os limites da troca de dados e de informações devem ser, no entanto, negociados previamente, bem como os aspectos logísticos relativos à realização do estudo. Cada parceiro deverá Ter garantias quanto ás intenções do outro. O benchmarking falhará se houver receios de intrusões uo de intenções duvidosas.

· Analogia – Consideram-se processos semelhantes ou análogos quando há uma transferencia elevada de conhecimentos entre os parceiro do estudo. Fazer um benchmarking de uma empresa que tem processos distintos é como ir a um churrasco para vegetarianos: uma experiência agradável, mas cujo menu não satisfaz um apreciador de carne. Em suam quando as equipas de benchmarking regressam ás empresas devem conseguir demonstrar como vão adaptar as lições aprendidas.

· Medição – O benchmarking é uma comparação do desempenho entre empresas, que passa pela compreensão das razões que justificam os melhores resultados e as diferenças em relação às empresas lideres. Os sistema s de medição e as ferramentas utilizadas nessa análise dependem dos indicadores seleccionados, os quais devem ser compatíveis entre os parceiros do estudo.

· Validade – A fiabilidade dos estudos pode ser validada por métodos estatísticos. Os participantes não devem confiar na sua intuição ou em suposições que podem por em causa as conclusões do benchmarking.

O código de conduta

Quando a Xerox apresentou o benchmarking pela primeira vez, a maioria julgou tratar-se de “espionagem industrial” ou de um tipo de conduta altamente reprovável. Trata-se de uma ideia errada porque um estudo bem sucedido não requer um comportamento imoral. Pelo contrário os participantes do benchmarking devem submeter-se a um código de comportamento que foi desenvolvido em conjunto pelo Internacional Benchmarking Clearinghouse (IBC) e Strategic Planning Institute (SPI) e é baseado nos seguintes nove princípios:

· De legalidade – Os estudos não podem ser usados para fixar preços, limitar a acção de concorrentes, celebrar alianças estratégicas, adquirir segredos empresariais ou divulgar as informações sobre os parceiros a terceiros.

· Da troca – A partilha das informações deve ser reciproca, equitativa e compensar o investimento de tempo e dinheiro associado. Nunca deverá pedir qualquer tipo de dados que a própria empresa tivesse relutância em partilhar com outra. A troca pode incluir a obrigatoriedade de devolver um relatório das observações efectuadas.

· De confidencialidade – A informação obtida de um parceiro de benchmarking deve ser tratada numa base absolutamente confidencial. Jamais se poderá revelar a terceiros o que se aprendeu com o estudo, sem o prévio consentimento da empresa analisada.

· De uso – A informação obtida através do benchmarking só pode ser utilizada para a melhoria dos processos organizacionais. É vedada a sua utilização para outros fins tais como: comerciais , publicitários ou promocionais.

· Do primeiro contacto – deverá iniciar-se o contacto com o líder do processo que se tenciona estudar e através do responsável do benchmarking da empresa. Quando este não existe, deverá solicitar-se o apoio do Director da Qualidade ou de Recursos Humanos.

· Da terceira parte – Não é permitido partilhar o nome desses contacto a terceiros, sem previamente lhes Ter permitido essa permissão.

· De preparação -  Deverá terminar-se os trabalhos preparatórios de avaliação interna antes de contactar um parceiro de benchmarking, bem como fornecer documentação que se especifique claramente o que se que analisar.

· De conclusão – Antes de celebrar um compromisso a empresa deve estar certa da sua capacidade para o completar de uma forma apropriada e nos prazos estabelecidos.

· De compreensão e acção – Os parceiros devem acordar o modo como a informação será tratada e como respeitar esse compromisso. 

COOPERAR VERSUS COMPETIR

O benchmarking não se trata apenas de discutir e adaptar as ideias de outra companhias, mas sobretudo criar um esforço para melhorar continuamente. O peso crescente da tecnologia introduziu uma nova preocupação: balancear a necessidade de comparação com concorrentes e a da protecção da propriedade intelectual relativa às tecnologias. Parte de resistência ao benchmarking reside neste ponto, já que o conceito apresenta um paradoxo: A necessidade simultânea de cooperar e competir.
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6.11 – Reengenharia 

 A Reengenharia propõe uma melhoria radical dos processos, permitindo obter saltos dramáticos no seu desempenho e contribuindo para a satisfação dos clientes. Após a aplicação da reengenharia os processos devem ser continuamente melhorados




     




Michael Hammer e James Champy apresentam a seguinte definição de reengenharia:

A reengenharia é “ um processo de reflexão radical dos processos de negócio, orientado para a obtenção de melhorias dramáticas em medidas criticas e contemporâneas de desempenho, como sejam o custo, a qualidade, o serviço e o tempo “.

Um projecto de reengenharia é orientado para a obtenção de melhorias dramáticas, não procurando apenas pequenos ganhos marginais mas buscando ganhos significativos . A reengenharia implica pôr tudo em causa, assumindo os riscos de uma ruptura definitiva com o passado, ruptura esta que é levada às últimas consequencias quando se procura responder à seguinte questão:

               “ Se hoje pudéssemos começar tudo de novo, como o faríamos?”

As acções concretas levadas a cabo num processo de reengenharia são o redesenho dos processos. Estes podem ser entendidos como um conjunto de actividades realizadas por uma ou diversas áreas funcionais de uma empresa, actividades estas que estão relacionadas entre si e que contribuem para a obtenção de um resultado bem definido, que representa valor acrescentado para os clientes da empresa

Para se obter o máximo da reengenharia, a ênfase deve ser sempre que possível, colocada em processos nucleares de negócio, que são completamente internos à empresa.

Recursos humanos: Um factor decisivo no êxito da reengenharia

A reengenharia implica um esforço bi-direccional. Uma vertente desse esforço pode ser classificada como técnica e envolve:

· Identificação dos processos de negócio de uma empresa,

· Identificação dos processos de negócio de que são  nucleares;

·  A subsequente reengenharia de um ou mais desses negócios

A outra vertente do esforço de reengenharia corresponde à componente Comportamental da mesma. Esta vertente envolve a identificação de alterações no modo de trabalhar das pessoas na organização e a gestão subsequente dessas alterações.

Todas as empresas que já passaram por uma experiência de reengenharia concordam que conseguir a mudança cultural è a parte mais difícil do esforço de reengenharia. E isto porque a reengenharia, ao modificar todos os aspectos de um negócio, modifica também inevitavelmente os processos do negócio e logo a forma de trabalhar das pessoas directamente envolvidas nesses processos. De facto, muito mais que a sua forma de trabalhar muda a sua forma de pensar, o seu comportamento, as suas atitudes têm também que realinhar no novo processo

Componentes de um plano de Gestão de mudança

· Estudo do ambiente de mudança

-    Cultura organizacional

· Barreiras à mudança

· Formação

· Identificar talentos e conhecimentos, falhas e necessidades de formação

· Desenvolver material de formação e grupos de formação

· Planear e efectuar sessões de formação

· Comunicação

· Identificação de audiências 

· Traduzir a visão da organização, planos e actividades em mensagens

· Desenvolvimento de objectivos e etapas

Como é obvio, é necessário constituir uma equipa de projecto que leve a cabo, com êxito todo o trabalho envolvido no esforço da reengenharia. Uma equipa de projecto deve incluir:

1. Um líder

2. Um responsável pelo processo

3. Uma equipa de reengenharia

4. Um grupo de quadros superiores que constituem o comité geral

5. Um coordenador de reengenharia

A fase da descoberta: encontrar o Processo certo

A fase da descoberta envolve três etapas importantes:

Avaliar os processos actuais

Ouvir a voz do cliente

Seleccionar os processos certos para redesenhar

Redesenhar bem o processo certo

Dados que a equipa de reengenharia deve possuir no momento de iniciar o processo

· Designação do processo

· Responsável pelo Processo

· Equipa de reengenharia

· Objectivos: o que se pretende atingir com o redesenho

· Macrodiagrama do processo: indica a entrada e saída de todos os subprocessos indicando os respectivos fornecedores e clientes

· Factores críticos de Sucesso: são os factores que influenciam decisivamente a correcta condução dos processos e, consequentemente, de toda a organização.

· Pontos chave do processo: são ao pontos cruciais do processo que influenciam as decisões e que podem afectar ou assegurar o sucesso dos factores críticos.

· Cronograma de actividades: Estabelece todas as actividades consecutivas que são necessárias para que se atinjam os objectivos da reengenharia, e os responsáveis pelas mesmas.

· Visão do cliente: Opinião dada pelos cliente

· Avaliação das tecnologias de informação 

Implementação: fazer a reengenharia funcionar

Na fase de implementação é importante que se conheçam os riscos aos quais a organização de encontra sujeita. Estes riscos são de dois tipos.

1. Risco técnico : Corresponde ao risco de se redesenhar e implementar um processo que depois, na prática, não decorre como se pretendia. Por outro lado existe o risco de, enquanto se procede à implementação dos processos, se deteriorarem as relações com clientes chave.
2. Risco de resistência cultural (O maior risco do esforço da reengenharia):Quer-se com isto referir as reacções contra as mudanças, estas ultimas percebidas como sendo contraditórias com a cultura da organização. Mesmo se as pessoas estão informadas do esforço da reengenharia e mesmo se elas cooperaram durante as fases de planeamento e redesenho, quando a implementação propriamente dita se inicia e as mudanças se tonam evidentes, há sempre quem se afirme claramente resistente.
Uma forma de lutar contra este recuo consiste numa re-dedicação à comunicação. No entanto, a melhor forma de atenuar os riscos – Tanto os técnicos como os organizacionais – é implementando a reengenharia através de pilotos que demonstrem sucesso. Isto acarreta múltiplos desafios pois não se trata de implementar um subprocesso, mas sim um processo completo em pequena escala. 
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		NOVO
PRODUTO

		NOVO 
PROCESSO



.Experimentação com linha/protótipo

.Revisão do pricesso

, Organização da equipa

.Calendarização

.Requerimentos de clientes

.Verificação das possibilidadesd de produção

.Pojecto do sisytema de produção e do plano de controlo

MEMBROS
-Engenharia do produto
-Vendas/Compras
-Engenharia da produção 
-Engenharia da qualidade

INFORMAÇÃO ECESSÁRIA 
-Desenhos de engenharia
-Especifcações de engenharia
-Ìndices de capacidade do processo
-AMDEC's do projecto
-Resultados dos protótipos

TÉCNICAS A UTILOIZAR
-AMDEC do processo
-Projecto de experiências
-QFD
-Projecto de produção
-SPC
-Estudo de capacidade do processo
-Diagrama causa/efeito
-Estudo da 8

VOZ DO CLIENTE

VOZ DO PROCESSO

EQUIPA DE PLANEAMENTO DA QUALIDADE

EQUIPA DE IMPLEMENTAÇÃO

AVALIAÇÃO
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				N.º de alterações do projecto
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