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Resumo

Este trabalho disserta sobre o Desdobramento da Fung¢ido Qualidade QFD (Quality
Function Deployment). As diversas abordagens estio mostradas no texto, onde é dado
énfase a abordagem de quatro fases. Juntamente com o QFD sdo mostradas algumas
ferramentas auxiliares e sua relagdo com o QFD, procurando-se mostrar o potencial de
uma aplicagdo conjunta. Com relagio a realidade brasileira, desenvolveu-se um estudo de
caso em uma pequena empresa de informatica onde analisou-se o potencial ¢ a
problematica da aplicagio do QFD na fase de desenvolvimento de produtos. A questio do
QFD como metodologia e sua aplicagio, ¢ parte das conclusdes deste trabalho, onde a
partir dos conhecimentos praticos e teéricos adquiridos, procura-se deixar uma
contribuigiio para aqueles que trabalham nesta area.
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CAPITULO 1- INTRODUCAO

1 - INTRODUGAO

Para alcangar sucesso num mercado competitivo, as empresas precisam langar
produtos superiores e em menor tempo que seus concorrentes, sendo obrigadas a rever suas
metodologias para o desenvolvimento de produtos.

A abordagem sequencial, pratiéadzi tradicionalmente e onde cada departamento
da empresa cumpre uma etapa do processo de desenvolvimento de produtos e
remete a tarefa para outro departamento subsequente sem maiores comunicagdes, tém-
se mostrada ineficaz para superar o desafio da competitividade empresarial.

Dentre as novas - abordagens de ciclo rapido para o projeto e desenvolvimento de
novos produtos, destaca-se o "Quality Function Deployment" (QDF) ou Desdobramento
da Fungio Qualidade.

O QFD nasceu como uma evolugio dos sistemas de qualidade no Japdo e
atualmente conta com varias abordagens. A mais conhecida ¢ a abordagem de quatro
fases, que inicia com uma matriz de desenvolvimento do produto.

Este isolamento resultou em um grande atraso, afastando as empresas do grande
avango do Japio nos mercados internacionais. Este avango é fruto, entre outras ceisas, da
énfase dada a qualidade em seus produtos. Esta énfase reflete-se na adogio de filosofias de
qualidade por grandes empresas japonesas e na implantagio de métodos gerenciais
proprios para garantir a qualidade de um produto desde sua concepgdo até sua deposigio.
Este é o caso do Controle Total da Qualidade ou CWQC ( Company Wide Quality
Control).

Até os anos sessenta a busca da qualidade no Japdo estava voltada para a
fabricagdo, com o objetivo de atender um mercado consumidor crescente. Com o
acirramento da concorréncia internacional e na busca de ganhar mercados mais exigentes,
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tornou-se necessario garantir a qualidade dos produtosdesde sua concpgio, visto que o
consumidor passa a ter maior peso na formulagdo das politicas de qualidade nas empresas.

Assim, a atividade de Planejamento e Desenvolvimento de Produtos sofreu grandes
mudangas, incorporando técnicas que permitem langar produtos de qualidade em tempo
relativamente reduzido, com objetivo de conquistar clientes cada vez mais exigentes e
avidos por novidades e, também, superar concorrentes cada vez mais fortes. Entre estas
técnicas se destaca o QDF ( Quality Function Deployment) ou Desedobramento da Fungio
Qualidade.

1.1- A DEFINICAO DO PROBLEMA

Como consequéncia do sucesso japonés em projetar e desenvolver produtos de
qualidade em tempo mais reduzido, tem-se observado o aparecimento de novas técnicas
¢ metodologias de projeto e, também, tentativas de adaptar as técnicas de projeto e
desenvolvimento japonesas.

Todas estas técnicas supdem um amplo envolvimento entre especialistas, numa
integra¢do de idéias e atividades com um objetivo definido. Entretanto, nossas
organizagdes ndo estio preparadas para o trabalho inter-pessoal e inter-departamental e
também nio estio preparadas para aceitarem o cliente como o elemento principal que
direciona as atividades da empresa. O QFD como metodologia de projeto, envolve
procedimentos que contrariam a forma tradicional de trabalho dentro das organizagoes.

Tem-se geralmente, um sistema vertical, no qual cada departamento cumpre uma
etapa no processo de elaboragio de um produto sem maiores contatos com o
responsavel pela etapa seguinte. O resultado disto é um maior tempo desperdigado em:
alteragbes no projeto inicial, na solugdo de problemas no pds-venda, fabricagéo, etc..
Além disso, os departamentos de projeto e desenvolvimento tem, geralmente, uma
grande crenga na tecnologia e perdem de vista os requisitos dos consumidores como
elementos basicos de projeto. O resultado disto tudo é uma perda da produtividade na
atividade de projeto e desenvolvimento de produtos.



1.2- IMPORTANCIA DO PROBLEMA

A abertura de mercados é uma tendéncia mundial da qual o Brasil niio pode escapar.
Esta abertura implica em grandes desafios, pois em muitos setores o pais estd atrasado e
precisa de maneira répida e efetiva incorporar novas tecnologias e prdticas gerenciais
para se equiparar a seus concorrentes internacionais. '

Uma das ferramentas que podem auxiliar nesta tarefa é o QFD. O potencial desta
metodologia no projeto e desenvolvimento de produtos de qualidade em tempo
relativamente reduzido € amplamente reconhecido. A busca de uma major compreensio do
~ QFD, tanto no campo teérico quanto no pratico, deve ser buscada no sentido de promover
o conhecimento desta metodologia por entre aqueles que constroem a qualidade de
nossos produtos.

1.3- OBJETIVOS DO TRABALHO

Em vista disto, buscar-se-4 aprofundar os conhecimentos sobre o Desdobramento
da Fungdo Qualidade ou QFD, bem como analisar o uso desta metodologia em um
estudo de caso, avaliando o potencial do QFD como metodologia em uma empresa que
ndo adota o Controle Total da Qualidade e cujos técnicos ndo estdo familiarizados
com suas ferramentas. '

Sera feita uma descrigio do QFD, com énfase nas fases de projeto e desenvolvimento
do produto. As principais ferramentas associadas ao QFD como Anilise do Valor, as
sete novas ferramentas do controle de qualidade, Benchmarking e Método Taguchi
também serdo mostradas neste trabalho. , '

O estudo de caso descreve uma aplicagio do QFD em uma pequena empresa do
polo de informética da grande Florian6polis.

1.4- ESTRUTURA DO TRABALHO



Para uma melhor compreensio do QFD torna-se necessario conhecer o contexto
onde foi desenvolvido ¢ no qual ¢ aplicado originalmente. Isto é feito no capitulo 2,
onde mostra-se a evolugio do controle da qualidade no Japio.

No capitulo 3 apresenta-se o QFD no projeto e desenvolvimento de produtos,
incluindo passos para se completar um estudo de QFD até o planejamento do controle de
processo. '

-Nos capitulos 4 e 5 descreve-se sobre ferramentas utilizadas nos trabalhos de
QFD e cuja compreensdo ¢ fundamental para sua execugéo.

Posteriormente no capitulo 6, estd descrita a experiéncia de implantagio do
QFD em uma pequena empresa de informatica.

Finalmente no capitulo 7, estio apresentadas as conclusdes ¢ recomendagdes
resultantes deste trabalho.



CAPITULO 2 - QUALIDADE DO PRODUTO: DO CONTROLE ATE O QFD

LRI 4

2.1- QUALIDADE DO PRODUTO

A definigio mais divulgada de qualidade do produto esti relacionada com a
adequagido ao uso. Segundo a JIS (Instituto Japonés de Normas Técnicas) a qualidade
de um produto é definida como sendo a totalidade de caracteristicas e performances
proprias que sdo objeto de apreciagio para determinar se um produto satisfaz o
propésito de uso ou nio. '

Numa sociedade competitiva é o consumidor quem realiza esta apreciagio e,
portanto, aquele que determina a qualidade do produto. As caracteristicas e performances
apreciadas sdo de natureza diversa e refere-se niio s6 ao produto em si, mas também as
atividades associadas a este. Garvin[39], identifica oito dimensdes na qualidade do
produto: desempenho: refere-se is caracteristicas operacionais basicas de um produto,
caracteristicas: s30 caracteristicas secundirias que suplementam a fungio do produto;
confiabilidade: refere-se a probabilidade de um produto falhar num determinado periodo;
conformidade: representa o grau em que o projeto e as caracteristicas operacionais de um
produto estdo de acordo com padré&s pré-estabelecxdos durabilidade: refere-se a vida util
do produto;

-atendimento: representa a rapidez, cortesia e facilidade no reparo do produto;
estética: trata-se de um elemento mais subjetivo do que os anteriores e depende em
muito de julgamento individual pelas pessoas, pois estd relacionada com os sentidos
humanos: visdo, audig@o, paladar e tato; qualidade percebida: refere-se & qualidade que
o consumidor julga que o produto possui em fungio de aspectos tangiveis ou
intangiveis de um produto, como por exemplo procedéncia ou reputagio do fabricante.

As dimensdes da qualidade, apontadas por Garvin, representam um guia para
a determinagio de um conjunto de elementos que caracterizam a qualidade de um
produto. Estes elementos s3o usualmente conhecidos como caracteristicas de
qualidade. Segundo Juran[40], as caracteristicas de qualidade sfo blocos elementares que
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formam a qualidade e podem ser uma propriedade fisica ou quimica, uma
dimensdo, temperatura, pressio, ou qualquer outro requisito usado para definir a
natureza de um produto ou servigo.

Quando da determinagio da qualidade de um produto, deve-se considerar que
este conceito ndo € estitico. Do ponto de vista filoséfico, a qualidade, assim como
os valores, apresenta varias caracteristicas proprias. Destaca-se aqui duas: a polaridade e
a mutabilidade [11]:

A polaridade no sentido de que sempre havera o melhor e o pior, o superior € o
inferior, e é parte da natureza humana buscar a superagéio do que ja existe.

A mutabilidade no sentido de 0 que € considerado bom atualmente, pode nio o ser
amanha. Existe uma série de fatores que influenciam no conceito de qualidade de um
produto, como p.ex. moda, condigdes econdmicas da sociedade, novas tecnologias, etc..

Neste sentido, o trabalho desenvolvido por Kano[17] serve para identificar a
variagdo do conceito de qualidade frente aos consumidores. A técnica de questionario
estruturado de Kano dentifica trés niveis na qualidade percebida pelo consumidor:

-0 primeiro referee a qualidade esperada ou "must be", que sio qualidades
geralmente relacionadas com aspectos funcionais do produto e que causam pouca
satisfa¢do no consumidor, pois sdo encontradas na maioria dos produtos similares. Se
estas qualidades estdo presentes num produto causam pouca ou nenhuma satisfagdo ao
consumidor, mas se estio ausentes causam insatisfagdo com o produto. Por exemplo, no
caso de um automoével, seria o motor que entra em funcionamento apés virar a chave de
ignigdo;

-0 segundo trata da qualidade linear, que sdo qualidades demandadas pelos
consumidores através de pesquisas, entrevistas, etc. Se estas qualidades estfio presentes
no produto, causam satisfagdo e se estio ausentes causam insatisfagdo. Por exemplo,
se em pesquisas, descobriu-se que os consumidores desejam um ventilador interno mais
potente e a fabrica passa a fornecé-lo no automével,

-0 terceiro refere-se as qualidades atrativas, que sdo qualidades que os
consumidores ndo pedem diretamente por nio saberem de sua possivel existéncia. A
presenga destes tipos de qualidade num produto causa grande satisfagio ao consumidor.
No exemplo do automével, esta poderia tratare de um porta-luvas com um sistema de
resfriamento de bebidas em lata.
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A técnica de Kano supd-se uma pesquisa continua junto aos consumidores, pois
qualidades atrativas torname qualidades esperadas ou linear apés certo tempo.

Concluindo, o conceito de qualidade de um produto é complexo e variavel ao
longo do tempo, o que exige uma constante atualizagio frente aqueles que avaliam a
adequabilidade do produto as suas necessidades.

2.2- A QUALIDADE DE PROJETO

A fixagdo de metas em uma empresa para a qualidade do produto, leva em
consideragio diversos fatores: pesquisas junto aos consumidores, aspectos de custos,
requisitos da geréncia, bem como a tecnologia de produgio, equipamentos e medidas
de controle disponiveis.

A qualidade de projeto representa valores ou metas a serem atingidos e devendo-se
considerar que a  determinagio de uma caracteristica de qualidade no projeto do
produto, implica em uma seqiiéncia de atividades por dentre a empresa, por exemplo: o
projetista especifica a caracteristica, o engenheiro de manufatura determina o
processo que ird incorporar a caracteristica no produto, a engenharia de controle
determina os métodos de controle do processo, o departamento de compra expede ordens
de aquisigio de matérias primas, os consumidores usam o produto e sua experiéncia
de uso tornae a base para o reprojeto, repetindoé o ciclo.

Mizuno[10] chama de qualidade. padrio a qualidade de projeto que leva em
consideragio as necessidades dos consumidores e o potencial produtivo da empresa.
Esta qualidade s6 pode ser obtida com o controle de qualidade, pois é a unica maneira
de garantir que as etapas subequentes sejam executadas de modo a atingire a qualidade
esperada para o produto.

2.3- QUALIDADE DE CONFORMAGAO



E a qualidade do produto resultante da fabricagio de acordo com padrdes de
- qualidade fornecidos. E o valor real de qualidade em oposigio ao valor que se espera
para a qualidade de projeto.

A qualidade de conformagdio representa a capacidade produtiva real de uma
organizagio. Se a qualidade de conformagdo nio corresponder a qualidade padrio deve-
se, entdo, procurar no processo produtivo as causas desta ocorréncia.

O conhecimento da capacidade produtiva real de uma empresa é fator basico
para o estabelecimento de metas de qualidade no projeto de um produto, existindo um
entrelagamento inevitavel entre as atividades de projeto ¢ produgdo. A discrepancia
entre a qualidade esperada no projeto ¢ a realmente obtida reflete-se em retrabathos,
reclamagdes dos clientes, etc. Por este motivo € que a busca da qualidade leva a uma
redugdo de custos.

2.4- CONTROLE DA QUALIDADE

O controle da qualidade trata, entre outras coisas, das fungies ou conjunto de tarefas
que precisam ser desempenhadas com o propdsito de realizar os objetivos de qualidade da
empresa.

Juran{10] definiu controle como:

" A totalidade dos meios pelos quais estabelecemos e alcangamos padrdes.”

Assim, a atividade de controle visa garantir que padrdes estabelecidos prev1amente
sejam alcangados e mantidos em determinada atividade. |

Shewhart[2], associou ao controle um ciclo continuo em que se parte de um plano
para manter padroes (Plan), parte-se para a agio(Do), executa-se a medigio e anilise
dos resultados obtidos (Check), implementa-se as reformas necessirias quando os
resultados ndo sdo o esperado(Action), e volta-se para o planejamento(Plan).



Este ciclo é conhecido como o ciclo PDCA de melhoria continua. Juran[34], sub-
dividiu estas quatro etapas em sete sub-ctapas, mostradas a seguir:

1-Escolher o que vai ser controlado(Caracteristica de qualidade),
2-escolher uma unidade de medida(péso, tempo, velocidade, etc.);
3-estabelecer um valor padrido para especificar esta caracteristica;

4-criar um dispositivo que possa medir a unidade de medida da caracteristica de
qualidade;

S-realizar medigdes;

6-interpretar as diferengas entre as medidas reais e o padrio estabelecido;

7-tomar decisio sobre o que fazer com respeito i diferenga.

Ja o controle da qualidade pode ser entendido como a totalidade dos meios pelos
quais se estabelece e se atinge os padrées de qualidade. O ciclo de controle da
qualidade é equivalente ao do controle, sendo que as atividades tem um cariter mais
abrangente, compreendendo a organizagdo como um todo. Teme, entdo: projeto,
produgdo, inspe¢do e vendas, pesquisa de mercado e servigos pds-venda e, novamente,
projeto.

Mizuno[10], lembra que o Controle da Qualidade é uma atividade preventiva e
nio corretiva::

" Deve-se observar que detectar produtos defeituosos e conserti-los ndo representa o
verdadeiro controle de qualidade. Controle de qualidade representa reformular projetos,
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padrdes de trabalho, proéedhnernos de trabalho, de maneira que ndo existam produtos
defeituosos. Controle da qualidade € prevengao."

Uma série de fatores tem feito com que o controle da qualidade de um produto seja
ampliado, englobando cada vez . mais, as atividades da organizagdo respbnsa’wel pelo
produto.

Por exemplo: as demandas dos consumidores tem aumentado muito em termos de
confiabilidade do produto, sendo necessario garantir a qualidade de um produto durante
sua vida 1til, fazendo com que o controle de qualidade tenha que se estender aos
servigos de pos venda. ‘

Existe, também, uma preocupagdo crescente com a deposigdo do produto e
com os efeitos nocivos a natureza, associado com o seu ciclo de vida.

Assim, garantir a qualidade de um produto até sua saida da linha de montagem nio
pode ser considerado suficiente. De acordo com Feigenbaum [10]:

" O controle total da qualidade(TQC-Total Quality Control) ¢ um sistema
efetivo para integrar os esforgos de desenvolvimento da qualidade, manutengio da
qualidade ¢ melhoria da qualidade dos vérios grupos em uma organizagio, de modo a
permitir a produgdo nos niveis mais econdmicos € que permitam a satisfagio completa do
consumidor.”

A organizagio a que Feingenbaum se refere ndo significa criar uma divisio de
controle da qualidade. Na realidade, isto quer dizer, distribuir a responsabilidade pela
preservagio da qualidade do produto por todas as divisdes, de tal modo a levar a cabo o
controle da qualidade numa base ampla. Resulta, portanto que o controle de qualidade
¢ um trabalho de todos na organizagio.

No Japio o conceito de Controle de Qualidade Total é encarado de forma de mais
abrangente do que no ocidente. Segundo IShikawa[16], a principal diferenga entre os dois
conceitos de TQC é que no Japio o mesmo é implementado através da
participagio de todos os membros. Com o objetivo de diferenciar o seu conceito de TQC,
os japoneses adotaram o titulo CWQC ( Company Wide Quality Control)- Controle
Amplo da Qualidade pela Companhia. Ainda, segundo IShikawa [16]:

" Numa interpretagio mais abrangente, 0 CWQC significa controlar o negécio
como um todo, rodando o circulo PDCA continuamente. CWQC é controle de
gerenciamento."”
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2.5-AS DUAS ABORDAGENS DE CONTROLE DA QUALIDADE

No Japio, até os anos sessenta, a énfase para o controle da qualidade era dada
para a produgdo, com o objetivo de atender um mercado crescente.

Com o aumento da competitividade internacional € com o bjetivo de conquistar
mercados mais exigentes, as empresas japonesas sentiram a necessidade de ampliar o
controle de qualidade, englobando  atividades como o planejamento e
desenvolvimento de novos produtos. Como observou Akao[12]:

" Como um resultado do crescente reconhecimento da importincia do
desenvolvimento de novos produtos, as companhias reviram seus pontos de controle |
para a garantia  da qualidade-geralmente locados nos estigios de produgio-e
comegaram a fazer algumas tentativas para trazé-los fluxo acima no processo."”

Akao[12] aponta duas abordagens basicas para controlar a qualidade na satisfagdo
dos consumidores com produtos. A abordagem analitica e a de projeto.

A primeira representa a maneira dita tradicional, em que se parte de problemas
ocorridos com consumidores (reclamagdes, defeitos na garantia, etc.) e é orientada para a
solugdo destes problemas, evitando-se que ocorram novamente. Trata-se de uma
abordagem corretiva. Nesta abordagem o uso das ferramentas de qualidade como o
diagrama causa ¢ efeito e a carta de Pareto sio amplamente utilizadas. £ uma abordagem
em que as informagBes moveme ﬂux? abaixo (na empresa) para fluxo acima.

Na abordagem de projeto trabalhase com objetivos e meios para se atingir
‘estes objetivos. E uma abordagem preventiva, onde as informagdes movem-se fluxo
acima para fluxo abaixo, dentro da empresa, de modo que os objetivos sdo
desdobrados e associados aos meios necessarios para atingi-los. A abordagem analitica,
qi;e esta associada com problemas especificos e com sua solugGes, conjuntamente com a
abordagem de projeto, que provem uma visdo mais ampla, constituem dois pontos de
apoio de extrema importincia para o controle total da qualidade estilo Japonés, o
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CwWQC (Company Wide Quality Control) ou Controle Amplo da Qualidade na
Companhia. : :

2.6- O DESDOBRAMENTO DAS FUNQ()ES DO CONTROLE DA QUALIDADE

Akao[1], observa que o sistema de qualidade, definido por Feingenbaum, pode ser
entendido como um arranjo logico e sequencial de fungSes qualidade, desempenhadas
com o objetivo de construir a qualidade no produto.

O desdobramento das fungdes do controle da qualidade, ou desdobramento da fungdo
qualidade representa uma abordagem de projeto para o controle da qualidade.

Akao[12] divide o QFD em duas atividades: o desdobramento da qualidade
do produto e o desdobramento da fungio qualidade.

O desdobramento da qualidade do produto refere-se as atividades necessérias para
converter a qualidade requerida pelo consumidor, que pode estar mal ou parcialmente
definida, em caracteristicas de qualidade que irdo determinar a qualidade de projeto do
produto. Posteriormente, estas caracteristicas de qualidade serdo desdobradas por entre
os sistemas e subistemas do produto até as partes, o processo produtivo destas partes ¢ o
controle do processo de fabricagdo destas partes.

O desdobramento da fungio qualidade refere-se as atividades necessdrias para
assegurar Yq{xe a qualidade requerida pelo consumidor seja alcangada. Mizuno[10] aponta
que o objetivo é assegurar a qualidade do produto, desde a sua concepgio, estendendo
o controle de qualidade a todas as atividades relacionadas com seu ciclo de vida,
quais sejam:

-Planejamento;

-projeto;

-testes de produgio;

-fabricagdo;

-distribuigdo;
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-uso;
-manutengao e reparos;
-deposig¢do(coleta e reciclagem)

: Estas atividades basicas sio desdobradas em iniimeras atividades intermedidrias.
Posteriormente, é decidido o objetivo de cada uma destas fungdes e quem ird desempenha-
las. Para isto é preciso definir-se os cinco "W" e o "H"( whay, what, where, when, who e
How-porque, o que, aonde, quando, porque e como)[10}:

1- Porque: Porque esta fungio é requerida?

2- O que: O que esta fungdo pretende atingir?

3- Aonde: Aonde e em que etapa do processo global esta fungio deve ser
desempenhada?

4- Quando: Quando esta fungiio deve ser implementada?

5- Quem: Quem sera o responsavel por esta fungao?

6- Como: Como sera desempenhada? |

O QFD, como conhecido no Ocidente, ndo se trata do desdobramento da fungfo
qualidade e sim das ferramentas que s@o utilizadas para conceber a qualidade necessaria
para o produto ou o desdobramento da qualidade do produto. Akaof1], define o QFD de
duas maneiras: Figura[ }

-limitada: as atividades ou fungGes responsidveis pela qualidade do
produto(projeto, produgdo, manufatura, etc.)

-abragente: uma combinagio destas atividades ou fungbes responsiveis pela
qualidade e as ferramentas para o desdobramento da qualidade.

-

O QFD esta inserido no TQC na garantia da qualidade, que representa as atividades
realizadas inter-funcionalmente na empresa.

2.7- GARANTIA DA QUALIDADE

O principal objetivo da garantia da qualidade é o de assegurar a qualidade dos
produtos industriais. ’
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A garantia da qualidade implica em investigar para assegurar-se que as operagdes
de inspegio ¢ controle da qualidade estio sendo desempenhadas corretamente ¢ verificar se
- as divisdes de projeto, manufatura e marketing estdo trabalhando para manter o nivel de
qualidade pretentido, sendo que o resultado desta investigagdo deve ser relatado a alta

goréneia.

Segundo King[l], o QFD estd inserido no controle total da qualidade ¢ é um
subisteina da garantia da qualidade, o que por sua vez ¢ o ceme da parte da
gualidade ligada ao gerenciamento multi-funcional.

gerenciamento multi-funcional referee as atividades do contrele de quatidade que
sio desempenhadas de maneira intra e inter- divisionais.

A primeira est4 relacionada as atividades verticais e se referem as atividades internas
de cada divisio.

A segunda esta relacionada com atividades que envolvem todas as divisSes € que
requer um compreensdo e concordancia de todos os chefes de divisdes.

Cabe ao gerenciamento multi-funcional supervisionar as atividades inter-divisionais
¢ pode ser comsiderado como uma atividade do controle total visando atingir
objetivos especificos. O gerenciamentb multi-funcional  envolve,entdo, atividades
baseadas na cooperagio inter-divisional, ou como observa o GOAL/QPC[32}:

" Em esséncia, o gerenciamento multi-funcional fornece um veiculo para quebrar
barreiras entre grupos"”
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O ciclo PDCA pode ser usado para mostrar as diferengas entre as responsabilidades
gerenciais entre o gerenciamento innter ¢ mtra divisionais. Enquanto os grupos inter-
funcionais desempenham as atividades de planejamento ¢ checagem as fungbes
verticais se ocupam das atividades de fazer e implementar.

O gerenciamento multi-funcional requer uma politica multi-funcional. Assim
pex. para a garantia da qualidade torna-se necessirio clarificar os padrdes de
garantia(p. Ex. decidir sobre a vida 0itil de um produto).

Nas empresas japonesas a integragio horizontal ¢é muito maior do que mnas
ocidentais, pois o controle de qualidade é evidente ¢m quase todas as atividades de
uma organizagio, o que contribui para o uso bem sucedido dos conceitos de gualidade.

Afinal, o controle de qualidade tem por objetivo adequar o produto ao cliente e
por consequencia a orgamizagdo. Assim todas as atividades da organizagdo sofrem
controle e estio voltadas para a satisfagdo dos comsumidores. Nas organizagies
verticalizadas, ditas tradicionais, cada departamento cumpre suas fungdes de modo
estanque, sem uma clara definigdo de objetivos. | '

Ishikawa[15] associa estas diferengas de caracteristicas ao entrelagamento de um
tecido, onde o importante é ter o entrelagamento vertical igual ao horizontal. No
TQC estilo japones(CWQC) a esséncia esta em desdobrar a "voz do consumidor”
horizontalmente. Akao[12] observa que: " O que é umportante ¢ incorporar as atividades
de QFD como uma parte das atividades do CWQC e executi-las sistemdtica e
continuamente como atividade de rotina”.

v
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2.8 - HISTORICO DO QFD

O conceito de desdobramento da qualidade apareceu no Japdo nos anos sessenta,
sendo que o primeiro relato apareceu na revista "Padronizagio e o Controle da
Qualidade” com o artigo "O Desenvolvimento e a Garantia da Qualidade de Novos
Produtos: Um Sistema para o Desdobramento da Qualidade”.

Em 1966, Yoji Akao foi o primeiro a introduzir o desdobramento da qualidade
como uma abordagem de projeto. O poder desta abordagem ficou mais clara quando
Nishimura e Takayanagi introduziram as matrizes de qualidade em 1972.

Em 1972, com a colaboragio de Mizuno e Furukawa, foi desenvolvido nos
estaleiros Kobe das Industrias Pesadas Mitsubishi uma matriz de demandas dos
consumidores e caracteristicas de qualidade.

Em 1978, foi publicado o artigo "O Desdobramento da Fungido Qualidade: Uma
Abordagem para o Controle Total da Qualidade". Este artigo foi desenvolvido por
especialistas dos estaleiros Kobe das Indastrias Pesadas Mitsubishi, e foi o
responsavel pela sistematizagio das 1déias basicas do QFD.

Ainda em 1978, com a publicagio do texto "Quality Funcion Deployment" por Yoji
Akao e Mizuno o QFD teve um grande incremento no Japio. No inicio dos anos oitenta
Akao atuou como consultor de varias organizagdes japonesas e integrou o QFD com a
awalise do valor, estudo de novas tecnologias, engenharia de confiabilidade, custos e
engenharia de gargalos.

Akao introduziu o QFD nos EUA por meio de um artigo publicado na revista
Cwality Progress em outubro de 1983. Em 1986 Akao participou pessoalmente dos cursos
gn GOAL/QPC nos EUA e a partir dai o QFD comegou a ser rapidamente difundido
nas EUA. Outro fator que contribuiu muito para a difusio do QFD nos EUA e no mundo
foi a publicagdo do artigo "The House of Quality" de John Hauser e Don Clausing na
revista Harvard Business Review em 1988.
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No final dos anos oitenta com a publicagdo do livro de Akao[1] e o de Kingf2] o
QFD passa a ter rapida difusio como metodologia de projeto e desenvolvimento de

produtos nos EUA ¢ nos paises industrializados.

No Brasil, o QFD esta sendo timidamente introduzido em algumas empresas.
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CAPITULO 3: O QFD SEGUNRO A ABORDAGEM DE QUATRO FASES

Existem muitas definigoes de QFD ¢ que variam de acordo com a aberdagem de
cada autor. Entretanto, na matoria destas definigdes estdo presentes trés elementos
principais, que sdo:

- Demanda dos consumidores: todo estudo de QFD comega com estes elementos
que sdo o ponto de partida para sua execugiio. O QFD dispde de ferramentas especificas
para tratamento das informagoes providas pelos consumidores; '

- Sistema: o QFD apresenta um arranjo logico e sequencial de matrizes que
processam entradas (dados) de vérios tipos (informagdes dos consumidores, concorrentes,
tecnologia, etc.) e que fornece saidas em forma de informagdes para o projeto do produto;

- Multi-funcionalidade: no QFD tem-se uma visdo abrangente das atividades de
projeto e desenvolvimento do produto, onde considera-se a empresa como uma entidade
que desempenha uma série de fungdes inter-relacionadas marketing, projeto, fabricagio,
assisténcia técnica, etc.), gue contriubuem para a qualidade final do produto e por onde as
demandas dos consumidores devem ser desdobradas. Este desdobramento ¢ realizado por
especialistas de diferentes setores de uma empresa atuando de maneira simultinea e
coordenada.

A definigdo de QFD, dada por Yoji Akao [1], o precursor do QFD, ¢ a seguinte:

"O QFD pode ser definido como a conversio das demandas dos coisumidores i
caracteristicas de qualidade e no desenvolvimento de um projeto de qualidade para o
produto acabado ao sistematicamente desdobrar as relagbes entre demandas e
caracteristicas, comegande com a qualidade de cada componente funcional ¢ estendendo o
desdobramento para a qualidade de cada parte ou processo. A qualidade total do proguto
sera formada através desta rede de informagdes".

Bob King [2], define o QFD da seguinte maneira:

" O QFD ¢ uma ferramenta multi-funcional que permite as organizagéies priorizar
as demandas dos consumidores, desenvolver respostas inovadoras para suas necessidades,
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que sdo confidveis e de custo efetivo. E, ainda, direcionar uma implementa¢io bem-
sucedida, envolvendo todos os departamentos, marketing, pesquisa e desenvolvimento,
produgio, controle de qualidade, vendas e servigos, etc...".

O QFD pode, também, ser entendido como uma atividade da garantia de qualidade
e, também, como uma metodologia para o projeto e desenvolvimento de produtos.

O QFD nasceu como uma evolugio natural dos sistemas de qualidade no Jap&o na
medida que, seus especialistas procuravam desdobrar as caracteristicas de qualidade de um
produto por entre as fungbes da empresa que contribuiam para sua qualidade, com o
objetivo de garantir a qualidade do protuto j4 na fase de projeto. A partir disto, o QFD foi
se desenvolvendo e incorperando abordagens e técnicas préprias, tomando-se wma
metodologia para projeto ¢ desenvolvimento de produtos.

Assim, o QFD pode ser considerado tanto uma atividade de garantia de quaxl‘idzide
nos sistemas de qualidade total como também uma metodologia que visa o projeto e
desenvolvimento de produtos de qualidade.

3.1 - As abordagens do QFD

O QFD como metodologia de Projeto e Desenvolvimento de Produtos foi
sistematizada por Akao. No seu livro, Akao faz uma introdugio do QFD mestrando o
desdobramento até o controle do processo produtivo. A abordagem de Akao é ampla e
inclui desdobramento de confiabilidade, custo, em como trata do desenvolvimento da
tecnologia com relagio aos gargalos de engenharia.

Bob King em seu livro "Better Designs in Half the Time" (Melhores Projetos na
Metade do Tempo) coloca o texto de Akao mais compreensiva para os ocidentais,
passando do estilo japonés de ensinar as coisas em forma de "quebra-cabegas” para a
forma com que estamos acostumados, que ¢ do tipo "receita culinaria”.
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King re-arranjou o QFD numa estrutura e trinta matrizes, chamada de "Matriz das
Matrizes", Quadro 1. As matrizes que s3o uma das sete novas ferramentas de qualidade,
70 os elementos basicos para execu¢io do desdobramento no QFD (ver capitulo 4).

A partir da matriz das matrizes pode-se desenvolver um trabalho amplo ou
especifico, conforme os objetivos da organizagio. O quadro [1} mostra pessiveis objetivos,
segundo King [2], que podem ser alcangdos com o QFD:

Objetivo a ser alcangado: Matrizes usadas:
| Analisar as demandas dos consumideres AIA, B1,D1,El
| Analise critica das fungdes A2,C2,D2,E2
| Definir caracteristicas de qualidade Al, A2, A3, A4
B3, B4,C3,D3,E3
Identificar partes criticas A4, B4, C4, E4
| Definir alvos para rompimento Cl1, B2, B3, B4
Definir alvos dé custo Bl1, C2,C3,C4
i Definir alvos de confiabilidade D1, D2, D3, D4
| Selecionar novos conceitos El,E2,E3, E4
| Identificar métodos de rompimento D4, F1,F2, F3
| Identificar métodos para fabricagio G1,G2,G3,G4
G5, G6

Vqutadro_ 1 [ ] Matriz das Mairizes

A abordagem de King permite flexibilidade de escolher o caminhe a ser percorrido
por entre as diversas matrizes para atingir o objetivo do trabalho de QFD.

Entretanto, esta maneira de se definir as cartas a serem usadas pode dar a impressgo
de que se pode fazer um estudo isolado, quando na verdade as cartas sio interativas.
Assim, um estudo isolado s6 teria sentido se outras etapas do prosesso produtivo

apresentassem bom desempenho.

De maneira geral a "matriz das matrizes" esta organizada de tal forma que:
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- as colunas A, C, D, e E stmplesmente combinam os cabegalhos das filas ¢ colunas
em matrizes individuais;

- a coluna F contém matrizes que se relacionam a melhoria do projeto, incluindo
redugio de custo ¢ aumento de confiabilidade;

- a coluna G inclui matrizes que se relacionam a determinagdo de melhorias do
Processo.

King também acrescentou ao trabalho de Akao um plano de trabalho, que ¢
semelthante ao plano de trabalho de Andlise do Valor. Este plano compdem-se de quatro
fases:

- Fase 1. Organizag#o; Nesta fase a geréncia determina o produto ou servigo a ser
melhorado, a equipe inter-departamental e o aspecto central do trabalho de QFD;

- Fase 2. Fase Descritiva; Aqui a equipe define o produto ou servigo a partir de
diferentes pontos de vista: demandas dos consumidores, fungdes, partes, confiabilidade,
custo, etc..;

- Fase 3. Fase do Rompimento; A equipe seleciona areas para melhoria e encomntra
maneiras de conseguir estas melhorias, através de novas tecnologias, novos conceitos,
melhor confiabilidade, redugdo de custo, monitoramento dos processos de gargalos de
engenharia, '

- Fase 4. Fase de Implementagdo; A equipe define o novo produto ¢ como este sera
fabricado.

A abordagem de King também cobre o desenvolvimento amplo do produto, desde a
sua definigio em termos de mercado a ser atendido, até sua preparagio para a plena
produgdo. Para tanto, s3o utilizadas além das matrizes, as outras seis novas ferramentas da
qualidade, ou seja: diagrama arvore, diagrama de afinidades, etc.

Outra abordagem que também merece ser consideradas ¢ uma modificagdo do
método de QFD usado por Makab, um consultor japonés em engenharia de confiabilidade.
Esta abordagem leva o nome de "Abordagem de Quatro Fases" e credita-se a Don
Clausing e John Hauser, que registraram a este respeito na revista "Harvard Business
Review", [ ] a introdugo desta abordagem nos EUA. Esta abordagem também ¢é conhecida
como a da American Supplier Institute. |

As quatro fases s3o as seguintes:
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- Fase 1; Planejamento do produto ou "casa da qualidade";

- Fase 2; Desdobramento das partes ou projeto do produto;

- Fase 3; Planejamento do processo;

- Fase 4; Planejamento do controle do processo ou planejamento da produgao.

Segundo King [2], " o valor do QFD esta na orientagdo para o consumidor até a
manufatura. £ bom para certas partes ou componentes, mas §é inadequada para
computadores, automéveis ou outros sistemas complexos. E bom para melhorias menores

-em tecnologias existentes, mas ndo estd bem ajustada para inovagdes de custo efetivo. A

"matriz das matrizes" tem o beneficio de prover um mimero de diferentes formas para as

~ matrizes do QFD. A sua maior fraqueza, além de sua aparente complexidade numa
primeira olhada, € a falta de passos claros para sua implementagio.

Na abordagem de quatro fases para o desenvolvimento de produtos, utiliza-se a
matriz Al de Akao ( demanda dos consumidores versus caracteriticas de qualidade) com a
matriz que procura analisar a interagdo entre as caracteristicas de qualidade, ou seja,
caracteristicas de qualidade versus caracteristicas de qualidade. Esta matriz permite o
desenvolvimento do plano de qualidade para um determinado produto. Este plano de
qualidaﬂe trabalha basicamente com trés entradas:

1 - requisitos dos consumidores;
2 - capabilidades e objetivos da empresa,
3 - andlise dos concorrentes.

O planejamento da quahdade ¢, entdo, estruturado na casa da quahdade que, apesar
de sua aparente simplicidade, envolve um série de estudos e procedimentos para o seu
preenchlmemo

A saida ou resultado da casa da qualidade é representada por um conjunto de
caracteristicas de qualidade associados ou correlatos s demandas dos consumidores. Para
estes requisitos técnicos sdo associados valores, geralmente numéricos, que representam
parametros para o projeto do produto e consequentemente o nivel de qualidade que a
~ empresa pretende atingir.
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As matrizes posteriores representam um guia para o projeto do produto, do seu
processo produtivo e do controle do processo, servindo como uma carta de controle de
qualidade que mostra os niveis de qualidade que se pretende atingir e, também, como uma
carta para a garantia de qualidade do projeto. Nestas fases, podem ser usadas técnicas
como Taguchi, Benchmarking, Analise do Valor, conforme o objetivo do trabalho de
QFD.

Pode-se afirmar que a abordagem de quatro fases é a mais indicada para
necessidades especificas de melhoria de um produto existente ou para o desenvolvimento
de um novo produto de baixa complexidade.

A abordagem ampla é mais recomendada para o planejamem.o‘e desenvolvimento
de novos produtos ou melhorias em produtos ja existentes € com nivel de complexidade
maior. Entretanto, para todos os estudos, a execugio e a elaboragdo da casa da qualidade é
o ponto de partida do QFD. :

Deve-se considerar, também, a forma de entender o QFD; seja ‘como uma
metodologia de projeto e desenvolvimento de produtos ou como uma atividade permanente
associada a garantia de qualidade. Uma abordagem mais ampia, como a de Akao e King
fica aparentemente invidvel dentro de uma empresa que nio adota o controle total da

qualidade.

A quantidade de pessoas envolvidas, o prazo maior para a execugio do trabalho de
QFD, o pleno uso das ferramentas da qualidade ¢ o intenso trabatho inter-departamental,
parecem exigir demais de uma empresa voltada para a solugio de problemas do dia a dia,
sem objetivos claros e bem entendidos por todos os funcionirios e sem conhecimento da
area. -

A abordagem de quatro fases, por ser menos ampla, pode sér util como ferramenta
de projeto e desenvolvimento de produtos e servir como um guia para o projeto das etapas
posteriores. Para produtos mais complexos pode-se adotar a casa da qualidade para
clarificar os desejos dos consumidores com relagiio ao produto. Isto é, o que tem sido feito
na maioria das empresas. '
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3.2 - A "Voz do Consumidor"

Sullivan [15], afirma que "QFD ¢ uma abordagem de projeto que traz o controle de
qualidade para o desenvolvimento de produtos”. Assim, a etapa basica para execugfio deste
controle comega com uma acurada e sistematica escuta e tradugio da voz do consusmidor,
para determinar aqueles que serdo os itens de controle para o desenvolvimento do produto.
Trata-se do ponto de partida para a execugio da matriz bisica do QFD, a casa da
qualidade. -

Akao [1], observa que, para garantir a qualidade de novos produtos, pregisa-se
prestar especial atengfio, ndo apenas nas formulagBes de qualidzides negativas, nas
reclamagOes dos consumidores, mas também nas qualidades positivas que -ndo sdo
verbalizadas diretamente pelos consumidores.

O QFD envolve uma abordagem junto aos consumidores, na qual se procura
trabalhar com declaragbes originais dos consumidores. Trabalthar desta maneira é mais
dificil, mas é possivel obter uma informagdo mais rica, uma vez que o consumidor nio foi
forgado a escolher entre questdes previamente estabelecidas ¢ pode fazer declaragdes;
mesmo que de maneira pouco clara, do que desejam e esperam num produto. Nas
“declarages dos consumidores € possivel encontrar uma série de pistas sobre insatisfagdes,
solugBes para problemas, desejos latentes, etc.

Um trabalho de extrema importincia para a compreens3o dos consumidores, foi
desenvolvido por Kano [17] que, através de um grafico, mostrou a relagio entre as
condigdes fisicamente atendidas do consumidor e o seu sentimento de satisfagido. Fig (2) _7

Através da figura] ] pode-se observar trés percepgém de qualidade:

- Qualidade Uni-dimensional; E o caso em que existe uma relagdo linear entre o

sentimento de satisfagio e a condigdo fisica de atendimento destas satisfagdes. E a
qualidade que mais se aproxima de pedidos especificos dos consumidores. Quando
incorporada num produto traz satisfagdo e quando ocorre o contrario traz insatisfagdo,
para o consumidor;
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- Qualidade Esperada; Relaciona-se a caracteristicas que sdo esperadas de se
encontrar num produto e, por isso mesmo, a sua presenga nio traz satisfag3o, entretanto a
auséncia gera insatisfagio ao consumidor. Geralmente, esti relacionada com
caracteristicas funcionais de um produto;

- Qualidade Excitante; Inclui caracteristicas que podem cawsar um nivel de
satisfagdo maior dos consumidores, visto que trata-se de algo novo e inesperado, e que
pode funcionar como uma diferenciagio com relagdo a produtos similares. A sua auséncia
ndo causa insatisfagio, porque os consumidores nio sabem da possivel existéncia destas
qualidades e niio vio pedir especificadamente numa entrevista. Numa sociedade altamente
competitiva, a incorporagio de qualidades excitantes torna-se um fator de competitividade,
e ¢ reflexo do talento da organizagio.

3.2.1 - Procedimentos para escutar a voz do consdmidor

O primeiro passo, trata-se de definir quem sdo os consumidores. Juran [19], afirma
que consumidores sdo todos aqueles que sio impactados pelo produto. Juran propde,
também, uma técnica que é o fluxograma para definir quem sdo os clientes/consumidores.
Outra técnica consiste em que a equipe fa§a um brainstorming para definir quem sio os
clientes/consumidores.

<. De uma maneira geral, pode-se dividir os clientes entre externos e internos.
Normalmente 0 QFD estara orientado para os chentes externos, sendo que o cliente que
adquire o produto tem suas necessidade priorizadas, entretanto é necessario considerar
todos os clientes externos que se relacionam com o produto (dlstnbuldores, representantes,
etc).

Através da escuta da voz do consumidor, procura-se descobrir:

- 0 que os consumidores querem ou precisam com relagio ao produto

- a importéncia relativa de cada necessidade ou desejo;

- 0 qudo bem a organizagio atende estas necessidades ¢ dwejos dos consumxdores
- 0 qudo bem os concorrentes atendem estas necessndades e desejos.

o
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Pode ainda ajudar a identificar caracteristicas que o consumidor quer e ndo pede de
maneira especifica, bem como aquelas que irdo diferenciar o produto de seus
competidores. :

Apos a definigdo dos consumidores seguem os seguintes passos:
1 - organizar esforgos;

2 - desenvolver um plano para coleta de dados;

3 - coletar dados;

4 - analisar dados.

O passo 1 refere-se as atividades de definir com precisio o objétivo do trabalho de
QFD, determinar o pessoal envolvido nesta atividade e fixar um cronograma.

No passo 2, procura-se planejar a coletya de dados, incluindo quem ser4 contatado,
se serdo usados recursos intemnos ou consultores externos paa a atividade de coleta de
dados, as técnicas de pesquisas a serem utilizadas. Um dado importante nesta fase é a
disponibilidade de tempo e de recursos financeiros da organizagdo.

O passo 3 ¢ a concretizagio do plano formulado no passo 2 enquanto que no passo
4 faz-se o tratamento de dados que devera ser efetuado pela’ equipe responsével pelo
trabalho de QFD.

3.2.2 - O tratamento das informagdes

Para uma efetiva utilizag¢io das infoxmagécs coletadas junto aos consumidores, foi
incorporado ao QFD uma série de técnicas e procedimentos no sentido de obter maior
produtividade no processo de tratamento das informagdes dos consumidores.

A maneira tradicional, em que o departamento de marketing fazia um "briefing"
para mostrar as tendéncias dos consumidores mostra-se inadequada para um maior
aproveitamento do potencial contldo nas informagdes dos consumidores.
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Para uma maior efetividade desta atividade torna-se necessiria uma maior
integragdo entre especialistas da organizagio. E comum especialistas de diversas areas
participarem de reunides com consumidores para apreenderem necessidades ¢ desejos dos
consumidores que possam passar despercebidas. O trabalho posterior de tratamento de
informagdes ¢ feito pela equipe de QFD e faz uso de diversas técnicas e procedimentos,
dentre as quais destacam-se:

- andlise linguistica;
- diagrama de afinidades;
- diagrama arvore.

A anilise linguistica procura esmiugar as formulagdes dos consumidores,
reescrevendo-as de maneira mais clara. Se isto ndo for possivel, procura-se relacionar a
formulagio 2 uma categoria especifica, a saber:

- falha;
- relacionado com o desempenho;
- relacionado com a melhoria de desempenho;

- inovagao.

Ap6s a palavra dos consumidores terem sido identificadas e relacionadas, a questdo
- "O que isto realmente significa?" - ajuda a identificar a necessidade. . g

Como exempl'o‘tem-se a seguinte‘declaraf,:ﬁo: posi¢do confortavel ao dirigir. - trata-
se de uma declaragio de insatisfagio omitida -

Classe: Falha
Questiio: o que isto realmente sxgmﬁca? _
Respostas: Dureza do assento, altura do assento, etc.

O diagrama de afinidades e o diagrama érvore s3o duas das s'etevm')vas ferramentas
de qualidade. O diagrama de afinidades serve principalmente para agrupar informagdes
dos consumidores em grupos com afinidades.

1]
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O diagrama arvore sefve principalmente para expandir manifestagdes dos
consumidores, para que todas as caracteristicas de qualidade sejam levadas em conta e
para colocar as manifestages dos consumidores até um nivel em que se possa associar um
requisito técnico mensuravel. Estas ‘duas ferramentas serio explicadas com maiores
detalhes no capitulo 4.

O que se tem observado ¢ uma tendéncia a se usar a abordagem de quatro fases
como guia para o trabalho de QFD e de se procurar usar ferramentas e matrizes auxiliares,
conforme o objetivo do trabatho. Todas as abordagens seguem uma hierarquia, comegando
na analise dos requisitos dos consumidores, até o palnejamento da produgdo e controle da
qualidade no processo produtivo. ‘
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CAPITULO 4- AS SETE NOVAS FERRAMENTAS DE QUALIDADE

As sete novas ferramentas de qualidade foram assim designa&as por relacionarem-se
com sete ferramentas originalmente desenvolvidas para auxiliar as atividades de controle
de qualidade. Estas ferramentas sdo usadas, principalmente, na analise e coleta de dados
para resolver problemas especificos do controle de qualidade. As ferramentas de qualidade
desenvolvidas inicialmente, compreendem: |

- Carta de Pareto;

- Diagrama causa ¢ efeito;
- Histogrania;

- Diagrama de dispersao;
- Carta de controle;

- Griéfico de barras;

- Folha de checagem.

Durante o ano de 1972 os membros da Sociedade para o Desenvolvimento de
Técnicas de Controle de Qualidade (SQTD), no Japdo, reuniram-se com o objetivo de
organizar e colocar num livro as ferramentas que estavam sendo utilizadas, com sucesso,
em diversas organizagSes. Estas ferramentas receberam o titulo de "As sete novas
ferramentas de qualidade”. Entre os membros desta organizagio havia um concenso que
perdura até os dias de hoje, de que a promogio das atividades de controle de qualidade por
toda a organizagdo é fator fundamental para que se alcance os objetivos da organizagdo,
através de reforma basica em cinco dreas [21]:.

1. Distinguir futuros projetos potenciais de desenvolvimento: nio basta descobrir o
que vende e procurar produzir. A organizagdo precisa ser capaz de competir em nivel
mundial e ser capaz de transformar necessidades potenciais de mercado em projetos de
desenvolvimento;

2. Planejar seriamente para o futuro: procurar antecipar possiveis problemas antes
* que ocorram é muito mais valido de que procurar solucioni-los ap6s ocorrerem;



32

3. Prestar atengdo especial no processo: os processos precisam ser melhorados
continuamente, o lucro ndo pode ser o tinico indicador de que as coisas vdo bem;

4. Priorizar e focar atengio em problemas: a organizagdo deve se esforgar para
atingir seus objetivos, dentro de suas disponibilidades de recursos. Para tal precisa saber
quais problemas devem ser priorizados;

S. Dedicar atengdo para o sistema qorporaitivo: uma organizagio, na qual os
membros trabalham de maneira conjunta, torna-se muito mais capacitada.

Para que se realizem estas mudangas, cada empregado da organizagio precisa estar
familiarizado com o gerenciamento da qualidade. Deve-se considerar, 'também, o aumento
do nivel dos funciondrios das organizagdes. Os gerentes responsaveis pela promogio do
Controle Total da Qualidade nio devem colocar a maior énfase na avaliagio e coleta de
dados, ao contrario, seus principais deveres consistem em identificar problemas,
estabelecer planos e apoiar a coordenagdo interdepartamental. Os gerentes devem assimilar
informagdes verbais e técnicas de todo tipo e desenvolvé-las em planos especificos com
habilidade inovadora. :

Desde abril de 1972, a SQTD tem mantido encontros regulares de estudos com o
objetivo de aprimorar as sete novas ferramentas, As atividades da sociedade consistiam de
identificar e avaliar novas técnicas de controle e gerenciamento, aplicando-as em empresas
e posteriormente, avaliando os resultados obtidos. O surgimento destas ferramentas é
resultado destas investigagSes. )

Os fundamentos para o desenvolvimento destas técnicas estd baseado na experiéncia
coletiva dos membros da sociedade. Estes membros acreditam que o sucesso de sua
aplicagio reside na implementagio destas ferramentas em todos os aspectos do TQC, de
uma maneira coordenada e acurada. Acreditam, também, que estas novas técnicas nio
substituem as sete ferramentas anteriores, mas servem como complemento para a
promogio do Controle Total da Qualidade. O trabalho dos membros terminou no final de
1976, sendo que em 1978 os membros convidaram Shigeru Mizuno e Kondo Yoshio para
servirem como orientadores. Durante nove meses os membros e os orientadores reuniram-
se para elaborar uma estrutura de técnicas para as sete novas ferramentas. '
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O QFD como trabalho multi-funcional e em equipe requer, para uma aplicagdo
bem-sucedida, o uso de técnicas que aumentem a eficiéncia do trabalho em equipe. Os
desafios sdo muito grandes, pois pretende-se o trabalho em equipe ¢ com membros de
diversas especialidades ¢ com pouca disponibilidade de tempo. O uso das ferramentas
aumenta a eficiéncia do trabalho, pois conduz de maneira sistematica um trabatho
normalmente feito de maneira dispersa e sem a participagdo efetiva de todos os membros
da equipe. O_treinamento prévio dos membros € requisito basico para a aplicagdo das
ferramentas. O seu aprendizado é simples e requer pouco tempo. Obviamente que 0 maior
requisito para uma bem-sucedida aplicagio das ferramentas ¢ o uso continuado que
permite um melhor aprendizado.

O apoio da geréncia é fundamental, pois existe a tendéncia de se preservar velhas
maneiras de se agir por parte das pessoas. Estas ferramentas nasceram da pritica e
representam um aumento em produtividade nas atividades em grupo € representam uma
quebra na departamentalizagio, permitindo a participagdo de mais pessoas nas atividades
de planejamento. :

4.1 - Diagrama Matriz

0] diagrama matriz é uma ferramenta que organiza grandes grupos de
caracteristicas, fungdes e tarefas de tal maneira que pontos logicos de conexdo entre cada
um estio mostrados graficamente. Também mostra a 1mportan01a de cada ponto de
conexdo relativamente a outra correlagio. o TN

De todas as ferramentas, o Diagrama Matriz tem sido o mais utilizado. Além disso,
apresenta simbolos bem visiveis que indicam a intensidade do relacionamento entre os
itens que se interseccionam.

' O diagrama matriz é muito similar a outras ferramentas na qual novos padrdes
cumulativos de relacionamentos emergem baseados na interagdo entre itens individuais.
Até mesmo, neste processo mais 16gico, padrbes imprevistos simplesmente acontecem.

'
i
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Entio, quando usar o diagrama matriz? Por ser a ferramenta mais utilizada, dentre
as sete novas, o diagrama matriz tem aparecido em diferentes formas. A chave para uma
‘aplicagdo bem sucedida estd na escolha do formato da matriz adequado para cada
situagdo. As formas mais comuns de matriz utilizadas s3o: -

- Matriz em forma de "L": é a forma mais basica do diagrama matriz. Na forma de
"L", dois grupos interrelacionados de itens s3o apresentados em forma de linha e coluna. E
uma representagdo simples ¢ bidimensional que mostra o interrelacionamento de pares
relacionados de itens, conforme figura ( ). O Diagrama da Matriz pode ser usado para
mostrar relacionamentos entre itens em um sem niimero de dreas operacionais, tais como:
P&D, pessoal, administragdo, manufatura, etc...

- Matriz em forma de "T": a matriz em forma de "T" € nada mais do que uma
combinagio'de duas matnzes em forma de "L". A matriz em forma de "T" est4 baseada na
premissa de que dois’ conjuntos separados de itens estio relacionados com um terceiro
conjunto. Portanto, os itens pertencentes a um conjunto A estdo de alguma maneira
relacionados tanto com itens dos'conjuntos B e C. A matriz em forma de "T" tem sido
largamente utilizada para desenvolver novos materiais ao relacionar simultaneamente
diferentes materiais alternativos com dois conjuntos de propriedades desejadas (ver figura).

- Matriz em forma de "Y": a matriz em forma de "Y", simplesmente permite ao
usudrio comparar trés conjuntos de itens um a um. Isto é muito util, quando se comparam
caracteristicas de produtos, por exemplo: (ver figura ). '

- Matriz em forma de "X": a matriz em forma de "X" é raramente utilizada. Mostra
a interagio entre quatro grupos de itens (ver figura ).

- Matriz em forma de "C": ou matriz tipo cubica, torna possivel representar
visualmente a intersecgdio de trés conjuntos de itens interrelacionados. A vantagem do

diagrama matriz em forma de "C", é que pode-se mostrar graﬁcamente as conexdes entre
trés itens diretamente como um ponto convergente. :

- Combinag@o entre diagrama matriz e diagrama arvore.
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4.1.1 - Construgao de um Diagrama Matriz:

O processo para construir qualquer um dos formatos de diagrama matriz ¢ muito
direto. Apresenta-se a seguir 0s passos necessarios 4 construgio de uma matriz: |

1. Geram-se dois, trés ou quatro conjuntos de itens que irdo ser comparados em
uma matriz apropriada. Observa-se porém, que estes itens geralmente emergem da tiltima
fila de detalhe de um diagrama arvore. Este é o0 método mais efetivo, porem a matriz tem
sido eficientemente realizada quando baseada em itens provementes de um bramstormmg
efetuado por uma equipe com conhecimentos da 4 area. ‘

2. Determinar a forma apropriada da matriz. A escolha de conjunios de itens para
comparar esti baseado numa aproximagio inicial e na experiéncia dos participantes.
Trata-se de um método de tentativa e erro.

3. Colocar o conjunto de itens de tal maneira a formar os eixos da matriz. Se estes
itens vem de um ou mais diagramas arvore, pode-se simplismente alocé-los num quadro
utilizando um bloco grande de papel. Pode-se também, escrever no quadro. Finalmente,
passa-se a desenhar as linhas que formario os elementos por onde os s1mbolos apropnados
de relagdes serdo colocados.

4. Decidir sobre os simbolos de relagdes a serem usados. Os simbolos mostrados na
figura a seguir s3o os mais comuns. De toda maneira, nio importando os simbolos
utilizados, deve-se assegurar a inclusio de uma legenda que mostre de maneira clara os
simbolos e seus significados.

4.2 - Matriz de Andlise de Dados ( MAD)

Essa matriz tem como finalidade arranjar os dados mostrados no Dnagrama Matnz
de maneira que possam ser mais facilmente visualizados e revelar a verdadeira intensidade
dos relacionamentos entre varidveis.
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MAD é usada primariamente, para pesquisa de mercado, planejamento e
desenvolvimento de novos produtos e anilise de processos. E usada para determinar
caracteristicas representativas de cada varidvel que esteja sendo examinada. Por exemplo
quais sdo as caracteristicas demogrificas de grupos de pessoas que gostam de certos
alimentos? Quais sdo as caracteristicas representativas de uma nova roupa, dado um
arranjo de possiveis usos finais?

Para construir a Matriz de Analise de Dados procede-se da seguinte maneira :

1. Encontar as caracteristicas representativas de um produto ou consumidor, usando
o Método de Analse do Componente Principal. | ] Este método calcula matematicamente o
impacto que um fator tem no processo;

2. Comparar o's‘dados entre os grupos de avaliagdo demonstrando o quanto da
variagio inter-grupo é devida a uma caracteristica part:cular daquele grupo (ou uma
combinag@o); )
3. Calcular as taxas de contribuigio acumulativas dos componentes, em principio
~ para as taxas globais (ex. §€XO0, 1dade e ocupaqio contabilizada para 75% da variabilidade .

no rateio etc...);

4. Mostrar as distribuigbes dos resultados graficamente num grifico de quatro
quadrantes. ' ‘

4.3 - Carta de Programagéao do Processo de Decisao (CPPD)

E uma carta pela qual "se mapeia todo evento e cada contingéncia que possa
ocorrer quando se move de uma formulagio de um problema para possiveis solug3es. Esta
ferramenta ¢ usada para planejar cada possivel cadeia de eventos que precisa_ocorrer |
quando o problema ou objetivo é desconhecido”.[ ]

/
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O principio por tras do ciclo PDCA [ ] é o de que o caminho para virtualmente
qualquer objetivo esta preenchido com incertezas e um ambiente imperfeito. Se isto ndo
fosse verdade, ter-se-ia a sequéncia de Deming desta maneira: PLANEJAR >FAZER

A realidade torna o ciclo Deming necessario.

O PCPD antecipa o inesperado e, de alguma maneira, tenta curto-circuitar o ciclo
de maneira que o "check" tome lugar durante um teste do processo. A beleza do PCPD nio
est4 em apenas antecipar desvios, mas também em desenvolver contra medidas que
- servirio como uma tentativa de antecipar problemas que possam ocorrer quando da
implementagio de um plano. O objetivo é o de desenvolver medidas contra possiveis
problemas que possam ocorrer. A CPPD é semelhante 3 um Diagrama Arvore, pois parte
de uma formulagio e procura expandir em ramos que identificam possiveis eventos e, ao
mesmo tempo, procura identificar medidas preventivas que previnam ou minimizem a
ocorréncia destes eventos. '

4.4 - Diagrama Flecha

\Esta ferramenta é usada para “"planejar o organograma mais apropriado para
qualquer tarefa ¢ para controlar efetivamente a tarefa durante o seu desenvolvimento. Esta
. ferramenta estd intimamente ligada com os métodos PERT e CPM. E usada quando a

tarefa a ser executada é familiar, com sub-tarefas que sdo de duragio conhecidas".[2]
O Diagrama Flecha é uma ferramenta baseada no PERT que foi desenvolvidalfnos
EUA apés a segunda guerra mundial, para acelerar o desenvolvimento do projeto polaris.
O diagrama flecha remove algumas das "magicas da caixa preta” do processo PERT
tradicional. Isto estd consistente com a idéia geral de que a chave para o sucesso japonés
consiste na habilidade de tomar ferramentas previamente disponiveis tornando-as
acessiveis para um grande niimero de pessoas e que portanto, podem ser usadas como uma
ferramenta diaria por toda a organizagio.

: , / .
O critério mais importante para implantar o Diagrama de Flexa (e talvez o unico
significativo) é que as sub-tarefas, seu sequenciamento e sua duragfo precisam ser bem
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conhecidos. Se este ndo for o caso, entio a construgdo do Diagrama Flecha pode se tornar
uma experiéncia frustrante. Quando a ocorréncia dos eventos reais é muito diferente do
Diagrama Flecha, as pessoas o consideram como um incdmodo que nunca devera ser
usado novamente. Quando existe uma falta de histéria do processo, o CPPD ¢ uma
ferramenta muito mais 0til.

Nota: nio tenha medo de admitir que vocé ndo sabe tudo que é para se saber sobre
um processo. E methor decidir sobre as tarefas aproprladas e sequencid-las do que fingir de
-que vocé tem em maos a programagao

| Obviamente, existem muitos processos que tem uma histéria bem documentada.
Portanto, o Diagrama Flecha tem experimentado um uso crescente em dreas como:

- Desenvolvimento de novos produtos;
- Projetos de cohstruqﬁo;

- Planos de marketing;

- Negociagbes complexas.

Para a construgio de um Diagrama Flecha:

Sabe-se que um processo bem sucedido estd baseado numa completa alimentagfo
das fontes certas. E possivel que uma pessoa possa ter todas as informagBes necessarias
para estruturar um Diagrama Flecha, mas isto é muito pouco provavel. Portanto, montar
uma equipe com as pessoas certas é usualmente o primeiro passo a ser efetivado para
construgio de um Diagrama Flecha. A equipe deve seguir ainda os passos descritos a
seguir:

L 1. Gerar e registrar todas as tarefas necessirias para completar o projeto.

Recomenda-se fortemente que estas tarefas sejam escritas em cartSes, de maneira simples e
clara. Isto é essencial para que se possa mover os cartdes antes das linhas finais e de que
flechas estejam desenhadas. Espere gerar de 50 a 100 destes cartdes de trabalho,
assegurando-se de escrever a tarefa a ser completada somente no meio do cart3o. Desenhe
uma linha abaixo da tarefa, dividindo o cartio ao meio. A extensio do tempo para
completar a tarefa sera colocada neste espago pos’;érioxmente;
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_ 2. Espalhe os cartdes de trabalho completados e julgue o inter-relacionamento entre -
os trabalhos. Determine o relacionamento entre cartdes (isto €, o que precede, segue, ou é
simultineo a cada trabalho), e coloque-os no fluxo apropriado. Elimine as duphcaqées e

adicione novos cartdes se houverem trabalhos que porventura forem esquecidos;

3. Decida sobre as posigdes dos cartdes ao encontrar o caminho com a maioria de |
cartdes de trabalho em série. Deixe espago entre os cartdes de maneira que nds possam ser -
-adicionados posteriormente (nés s3o simbolos que mostram o comego de uma tarefa ou de

um evento e desenhe-os somente quando os varios caminhos tiverem sido determinados);

4. Encontre os cartdes para os quais os caminhos sdo paralelos ao primeiro

cammho € assim sucesswamente

5. Uma vez que estes caminhos estejam sido finalizados, escreva nos nés enumere-

os, e adicione flechas entre as tarefas em cada caminho, bem como naqueles que ligam
cada caminho a um outro. A tarefa que comega com o n6 1 e termina com on 2 é a tarefa
1,2; ‘ '

6. Cuidadosamente estude o nimero de dias, horas, semanas, etc. para cada tarefa e

complete cada cartdo de trabalho;

7. Baseado no 5, calcule o mais cedo e mais tarde tempo de bartida para cada nd. -

4.5 - Diagrama de Afinidades/Método KJ

O diagrama de afinidade é uma ferramenta que reune "grandes quantidades de
dados verbais (idéias, opiniGes, questdes, etc.) e os organiza em grupos, baseado na
relacionamento natural entre cada item. Trata-se de um processo mals criativo do que
logico.

O maior obsticulo para o planejamento para a melhoria é o sucesso ou fracasso
passados. Assume-se que o que funcionou ou falhou no passado ira continuar e assim por

diante no futuro. Nés, portanto, perpetuamos padrdes de pensamento que podem ou ndo

'
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podem' ser apropriadoé. A melhoria continua requer que novos padrdes logicos sejam
explorados sempre. |

O método KJ é uma excelente maneira de fazer um grupo de pessoas reagiram do
nivel criativo interno ao invés do nivel 16gico industrial. Também organiza eficientemente
estes novos padrdes de pensamentos criativos paran posterior elaboragdo. As equipes podem
organizar e produzir mais de 100 idéias ou questoes em cerca de 30 a 45 minutos. Pense
quanto tempo tomaria este processo usando um método tradicional de discussio.
Entretanto, ndo é s6 eﬁcte_nte, Ele encoraja a verdadeira participagio porque as idéias de
cada pessoa encontram seu caminho no processo. Isto difere de muitas discussdes nas quais
idéias sdo perdidas na confusfo e sdo, poﬂanto, nunca consideradas.

Quando usar o diagrama de afinidades:

~ E dificil encontrar uma questio para a qual 0 DA nido tem sido Wtil. Entretanto,
existem aphcaqﬁes que sﬁo mais naturais do que outras. O uso mais limpo do DA ¢é para
situagdes do tipo:

a. Fatos ou pensamentos estio cadticos: quanto as questdes 'parecem'l ser muito
grandes ou complexas para serem atacadas, tente 0 DA para "mapear geograficamente” a
questio. '

- b. Rompimento nos conceitos tradicionais é necessirio: quando as tinicas solug3es
siio as solugdes velhas, tente 0 método KJ para tentar abrir a mente da equipe.

c. Apoio para uma SOluc;io é essencial para uma implementagio bem-sucedida.

O método KJ nio é sugerido para usos quando problema: for muito simples ou
requerer uma solugio muito rapida.

Construgdo do diagrama de afinidades:

~O grupo mais efetivo para trabalhar com o DA ¢ aquele que tem o conhecimento
necessario para cobrir as varias dimensSes do problema. Parece, também, funcionar
melhor quando a equipe esta acostumada a trabalhar junta. Isto permite & equipe conversar
em forma de um codigo (estenografia) pdr causa de suas experiéncias em comum. Deve
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haver um minimo de 6 e um maximo de 8 membros na equipe. As seguintes sio as etapas
mais comuns para a construqao do DA:

1. Exprima a questﬁo a ser considerada. O DA funciona melhor quando vagamente
formulado. P. ex. "quais sio as questdes que cercam o apoio i alta geréncia para um
processo de CWQC? Nio deve haver mais explanagdo do que isto, uma vez que mais
detalhes podem prejudicar as respostas para a velha diregéo.

2. As respostas podem ser registradas em duas maneifas:

a. Reglstradas num quadro de rascunho e entdo transcntas em cartdes pequenos,
uma idéia por cartdo.

b. Registradas diretamente em pequenos cartdes para uma pessoa colaboradora.
Nota: deve-se enfatizar que as idéias devem ser concisas e registradas exatamente como
formuladas. O objetivo deve ser o de capturar a esséncia do pensamento.

3. A equipe deve apanhar os cartdes, mistura-los, e espalha-los aleatoriamente em
uma mesa grande.

4. Os cartdes devem ser agmpados pela equipe e assmalados para um mdmduo da
seguinte maneira: :

a. Procure por dons cartdes que paregam estar relacionados de a]guma maneira.
'Coloque-os lado 2 lado. Procure por outros cartdes relacionados.

b. Repita este processo até que tenha todos os cartbes agrupados em, no méximo,
dez grupos. Nio force cartdes solteiros se ajustarem a grupamentos que nio pertecem. Os
cartdes solitarios podem nunca encontrar um "lar" e formar seu proprio agrupamento.

Nota 1: ndo se refira a estes como "categorias". Sio simplesmente agrupamentos de

idéias que permanecem unidas. Existe uma diferenga entre estas duas palavras.

Nota 2: parece ser mais efetivo que alguém mova os cartdes em siléncio. Isto forga
a equipe nio cair em batalhas semanticas. '
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c. Procure por um cartio em cada grupamento que capture descreva o significado
de cada grupo. Este cartdo é colocado no topo do grupo. Se ndo existe tal cartio no
grupamento, entdo precisa-se escrever um. Este cartdo deve ser escrito de maneira simples
e concisa. Retina cada grupamento com o cartdo cabegalho no topo. .

5. Transfira a informagao dos cartSes para o papel com linhas em cada grupamento.
Grupos relacionados devem ser colocados préximos com linhas de conexdo. Este € o
primeiro round do DA e deve ser apresentado para adig3es, apagamentos e modificagdes.

O diagrama de afinidade é também conhecido como método KJ em referéncia a
pessoa responsiavel pelo seu desenvolvimento, o Professor japonés Jiro Kawakita.
Kawakita ¢ um antropélogo cultural que, através de uma pesquisa, mostrou que formar
grupos de dados em equipe ¢ em siléncio encoraja a atitude correta e evita a segmentagio
de um problema.

0 diagrama de afinidades é uma das ferramentas mais utilizadas no QFD, pois
permite agrupar . grandes quantidades de dados, comum neste tipo de trabalho. Por
exemiplo, quando da analise de dados dos consumidores é comum uma grande quantidade
de dados, pois além de uma pesquisa ampla junto aos consumidores, procura-se trabalhar
com dados de iniimeras fontes (feiras, reclamagoes, catalogos, entrevistas, brainstorm entre
os participantes da equipe, etc)

4.6 - Diagrama de Inter-relacionamentos (Dl)

"Esta ferramenta toma uma idéia central, questio ou problema, e mapeia (planeja,
desenvolve) a logica ou os elos sequenciais entre itens relacionados. Ainda que, um
processo muito criativo, o DI comega a mostrar as conexdes loglcas mostradas no metodo
KJ"

No planejamento ¢ na solugiio de problemas, obviamente que néo é suficiente criar
uma explosio de idéias. O método KJ permite que alguns padrdes de criatividade
aparegam, mas o DI permite que os padroes légicbs tornem-se aparentes. Esta baseado no
mesmo principio que os japoneses aplicam' com frequéncia em relagdo ao aparecimento
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natural de idéias. Portanto, um DI comega a partir de um conceito central, leva a geragio
de grande quantidade de idéias e, finalmente, a delineagio de padrdes observaveis. Para
alguns isto pode parecer com quiromancia, mas funciona incrivelmente bem. Assim como
o DA, o DI permite que estas idéias e conexes ndo antecipadas aparegam na superficie.

Quando usar o DI:

Achamos que o DI estd excepcionalmente adaptado tanto para  questdes
operacionais especificas como para questSes gerais de organizagdo. Em resumo, o DI deve
ser usado quando:

a) Uma questio é suﬁcxentemente complexa que o inter-relacionamento entre as
idéias é dificil de determinar;

b) O sequenciamento correto de agSes do gerenciamento € critica;

c) Existe um sentimento de que o problema em duestz’io é apenas um sintoma,

d) Existe bastante tempo para completar o processo reiterativo requerido.

Construgio de um DI:

Como no DA, o objetivo é o de ter as pessoas certas com as ferramentas certas
trabalhando nos problemas certos. Isto quer dizer que a primeira etapa é definir a mistura
necesséria de pessoa para um grupo de 6 a 8 pessoas. A construgfio segue as seguintes
etapas: -

1. Faga com clareza uma formulagio que formule com a questio chave em
discussio.

~ Nota: a fonte desta questdio pode variar muito. Pode vir de um problema que a.
mostra de maneira clara. Neste caso o DI pode ser o primeiro passo no ciclo, ao invés do

DA. O DA é frequentemente usado para gerar questdes chaves a serem exploradas no DI

2. Registre a formulagdo do problema/questdio. Isto pode ser registrado por: a)
Colocando no mesmo tipo de cartiio usado do DA. b) Escrevendo num quadro rascunho.

3. Para comegar o processo, coloque a formulagdo em um dos dois padrdes:
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a. Um padriio centralizado na qual a formulagdo esta posicionada no meio da mesa
ou do quadro rascunho com idéias relacionadas em sua volta.

b. Um padriio uni-direcional na qual a formulago estd posicionada na extrema
direita da mesa ou quadro de rascunho, com idéias relacionadas colocadas de lado.

4. Gerar as questdes/idéias relacionadas nas seguintes maneiras:

a. apanhe os cartdes de um grupo no DA e coloque-os encima do que esteja mais
relacionado com a formulagdio do problema colocada préxima. Entdo, deposite o resto dos
cartdes em uma ordem sequencial ou casual.

b. faga um amplo brainstorm, coloque as idéias em cartSes e agrupe-os ao redor da

formulagfo central, com.
c. faga um amplo brainstorm mas diretamente no quadro de rascunhos ao invés de

cartdes. Proceda como em .A. ou em .B.

Nota 1: a vantagem de usar cartJes ¢ a de que eles podem ser movidos assim que a
discussio progride. O método do quadro de rascunho é mais rapido, mas pode tornar-se
muito confuso se mudangas ocorrem.

Nota 2: quando usar o método de quadro de rascunho, des1gne todas as 1de1as
relacionadas ao coloca-las em uma caixa?

5. Uma vez que todas as formulag3es de idéias relacionadas estejam colocadas
relativamente 4 formulagio do problema central, preencha as flechas causais que indicam
o que leva a que. Procure por relagdes possiveis entre cada questdo e toda outra questdo.
Nota: nesta etapa vocé pode procurar por padrdes de flechas para determinar quais séo os

fatores/causas chave. P. ex. se um fator tem sete flechas vindo de outras questdes, enquanto
que outros tem trés ou menos, entiio este pode ser um fator chave. Pode ser designado uma
caixa dupla. :

6. Copie o DI de maneira legivel e circule fatores chaves para membros do grupo.

7. Como o DA, pbde desenhar linhas por vélta de grupos de questdes relacionadas.
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8. Prepare para usar os fatores chave identificados como base para a préxima
ferramenta, o diagrama arvore.

4.7 - Diagrama Arvore

Esta ferramenta detalha sistematicamente o campo completo de caminhos e tarefas
que precisam ser feitas com 0 objetivo de atingir um objetivo primario e cada sub-objetivo
relacionado. No contextooriginal japonés, este descreve os métodos pelos quais cada
objetivo sera alcangado". :

De muitas maneiras, o DAV, o DA ¢ o DI forgam que as quéstﬁes chaves aparegam.
As questdes entdo se tornam, Qual é a sequéncia de tarefas que precisam ser completadas
com o objetivo de melhor enfatizar, direcionar a questio? Ou Quais sio todos os fatores
que contribuem para a existéncia do problema chave? O diagrama arvore é apropriado
para ambas as questdes. Portanto, pode ser usado como determinador de causas de
problemas ou como uma ferramenta geradora de tarefas. Em ambos os usos, traz o
processo de um nivel mais amplo de detalhes para o nivel pratico mais baixo de detalhes.

Outro ponto importante é que forga o usuério a examinar o elo légico entre as
tarefas interinas. Isto enfatiza a tendéncia de muitos gerentes de pular de um objetivo
amplo para detathes sem examinar o que precisa acontecer com o objetivo de uma
| implementagio bem sucedida ocorrer. Isto também descobre desniveis na légica ou
planejamento. ' ' '

Quando usar o diagrama arvore:
0 diagrama arvore é indispensavel quando vocé requer uma completa compreensio
das necessidades que precisam ser atendidas, como isto sera alcangado, e as relagdes entre

estes objetivos e as metodologias. Tem se provado mais util nas seguintes situag3es:

a. Quando vocé precisa traduzir necessidades mal-definidas em caracteristicas
operacionais. P. ex. Um diagrama drvore pode ser 0til em converter um desejo de ter um
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uso facil do VCR em caracteristicas de produto que possam contribuir para este objetivo.
Também pode identificar quais caracteristicas podem ser controladas presentemente.

b. Quando precisa explorar todas as causas possiveis de um problema. Este uso esta
mais proximo do diagrama causa e efeito. P. ex. Pode ser usado para descobrir todas as
razdes pelas quais a alta geréncia pode nfo apoiar um esforgo de melhoria continua.

c. Quando precisa-se identificar a primeira tarefa que precisa ser realizada quando
deseja-se um objetivo organizacional mais amplo. O diagrama arvore pode ser muito til
para o coordenador dos programas de melhoria continua da qualidade que deseja saber o
que esta sendo atingido agora e onde divergéncias chave existem.

d. Quando a questdo tem suficiente complexidade e tempo disponivel para solugdo.

Um DA bode ser particularmente util para decidir como lidar com um problema de
contaminagio de um produto que esteja fechando a linha de produgdo. Pode ser lusado
para prevenir a sua recorréncia, mas nao para decidir_\sobre medidas stop-gap.

Construgdo de um diagrama arvore:

Tem-se mostrado que estas ferramentas sdo mais poderosas quando usadas em
combinagdo, mas também sio muito eficientes quando usadas unicamente. Com isto em
mente, estes s30 os passos mais amplamente usados:

1. Acorde sobre uma formulagdo que de maneira clara e simples formule a questido
central, problema ou objetivo. Esta formulagdo pode ou nio vir do DA ou do DL

Nota: diferentemente do DA o DAV torna-se mais efetivo na medida em que a
questio esteja mais claramente especificada. Isto ¢ importante desde que a énfase estd em
encontrar os elos logicos e sequenciais entre idéias tarefas e n3o na pura criatividade.

2. De vez que se tenha concordado com a formulagfio, a equipe precisa gerar todas
as possiveis tarefas, métodos, ou causas relacionadas a formulagdo. Isto pode seguir trés
diferentes formatos: ’
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a. use os cartdes usados no DA como uma fundagio. P. ex. pode-se pegar de 10 a
20 cartdes que estejam sobre um cabegalho amplo como ponto de partida.

b. faga um brainstorm para todas as possiveis tarefas/métodos/causas e regristre-as
num quadro rascunho. Estas idéias devem ser colocadas em cartbes individuais ou re-
arranjadas em um quadro rascunho.

c. faga um brainstarm como em -b- mas registre diretamente nos cartSes para uso
continuo.

Nota: quando fizer o b continue a aplicar a cada idéia a questdo: com o objetivo de
atingir X, o que precisa acontecer ou existir? Ou: o que aconteceu ou o que existe que
“causou X? ‘ '

3. Avalie e codifique todas as idéias com o seguinte codigo:
0 - possivel de levar a cabo
- ? - precisa mais informagao para verificar se € possivel
X - impossivel de levar a cabo’

Nota: codifique uma idéia como impossivel, somente apés uma consideragio muito
cuidadosa. Impossivel ndo pode ser igualado com - nunca fizemos isto antes -.

Construa o DA real:

a. posicione o cartio com o objetivo/questio central a esquerda da mesa ou (}o
quadro de rascunho (o restante das instrugdes irdo assumir que cartdes estdo sendo usados,
mas as mesmas etapas servem para o quadro de rascunho).

b. faga a pergunta, Qual método ou tarefa precisamos completar com o objetivo de
atingir este objetivo? Encontre as idéias nos cartdes que estio mais proximamente
relacionados a formulagdo. Isto também pode ser visto como aquelas tarefas que estdo
mais préximas em termos de sequéncia ou causa & efeito.

c. coloque as idéias/tarefas vindas de -b- imediatamente a direita do cartdo com a

questio central.
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d. as idéias/tarefas de -c- tornam-se agora o ponto central. Em outras palavras, a
questdo em -b- é repetida e os cartdes restantes sio novamente selecionados para serem
colocados a direita da proxima fila/linha na arvore. Este processo € repetido até que todos
os cartdes ou idéias registradas estdo exauridas.

Nota: se nenhum dos cartdes responder a questdio, crie um novo ¢ coloque-o na
marca adequada.

e. reveja o DAV completo para 'assegurar-se que ndo existem hiatos ébvios em
sequéncia ou logica. Verifique isto, ao rever cada caminho, comegando da tarefa mais
basica até a extrema direita. Pergunte a cada idéia/tarefa: se fizermos Y, isto vai levar a
realizag3o desta proxima idéia/tarefa? o

O diagrama arvore é muito utilizado no QFD para se obter um maior conhecimento
sobre determinado assunto. Assim, quando se dispde de uma declaragio vaga de um
consumidor, procura-se identificar os elementos que caracterizam e compdem a afirmagio
do consumidor. O objetivo ¢ identificar os elementos e, no caso da casa da qualidade, leva-
los até um nivel a que se possa associar alguma grandeza fisica. De maneira geral, parte-se
do diagrama de afinidades para agrupar a grande quantidades de dados a serem
processados nas diversas fases do QFD e utiliza-se o diagrama éarvore para identificar de
maneira ampla o assunto, e posteriormente, passa-se os dados para o diagrama matriz.
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CAPITULO 5 - FERRAMENTAS AUXILIARES AO QFD

5.1 - Andlise do Valor

Durante a segunda guerra mundial o governo dos EUA foi obrigado a priorizar o
suprimento de materiais estratégicos (cobre, niquel, etc.) para a industria bélica. Por este
motivo os fabricantes americanos de bens civis foram obrigados a buscar materiais
alternativos. Desta busca surgiram muitos materiais novos, como por exemplo os plasticos.

Nesta época, Lawrence Miles, entio Engenheiro da General Eletric, comegava a
desenvolver uma metodologia inovadora e criativa. A metodologia de Miles concentrava
os esforgos criativos de fung3es das partes e ndo nas suas formas ou caracteristicas de seus
materiais componentes. . o

Esta nova abordagem permitiu uma melhor definigio do problema, livrando os
projetistas das limitagdes representadas pelo "jo feito" e permitindo-lhes analisar .
alternativas as mais variadas, para fungSes e ndo para caracteristicas fisicas ou
geométricas das partes.

A partir da década de 50, a Anilise do Valor (AV) teve uma grande difusdo nos
EUA, impulsionada pela utilizagio da metodologia como requisito para os fornecedores de
materiais para as Forgas Armadas. Atualmente é uma ferramenta de comprovada eficicia,
. muito utilizada na Franga, Japdo, Alemanha, EUA entre outros.

5.1.1 - Conceituagao

"Anélise do Valor ¢ um sistema para solugdes de problemas
implementado pelo uso de um conjunto especifico de técnicas, uma porgdo de
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conhecimento e por uma equipe previamente treinada. Constitui uma abordagem
organizada e criativa que tem por objetivo a eficaz identificagio de-custos desnecessarios,
isto &, custos que ndo provenham caracteristicas de qualidade, uso, vida 1til, aparéncia ou
caracteristicas de consumo”.[6]

Sendo um sistema que consiste de abordagens, entendimento e técnicas, com
objetivo definido, pode ser caracterizada também como uma metodologia. E uma atividade
desenvolvida em grupo, que retine especialistas de diferentes areas, atuando sobre um
plano previamente estabelec1do Este plano consiste basicamente de

- Reconhecimento do problema;
- Analise do problema;

- Atividade mental criativa;

- Julgamento dos resultados.

Os elementos fundamentais que compdem todo trabalho de AV estio baseados nas
definigdes de Fungdes e Valor.

5.1.2 - Fungéo

“Segundo Csilag "uma fungio é o objetivo de uma agio, ou de uma atividade que
estd sendo desempenhada, nio é a propria agdo. Visa um resultado que deve ser
conseguido, enquanto a agéo é um método para realizar o objetivo".[9]

As fungdes de um produto estio associadas as necessidades dos consumidores.
Devem ser as respostas 20s seus desejos e necessidades. Assim um item ou componente de
um produto é um meio para prover uma fungio e ndo um fim em si mesmo. Os desejos €
necessidades dos consumidores devem ser cuidadosamente estudados, identificados e
traduzidos na forma de Fungdes. '

A cada necessidade ou desejo identificados, deve-se associar duas palavras: um
verbo ativo e um substantivo definido, que identificam a fungdo desejada. Snodgrass[8]
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afirma que "identificar fungdes de um produto, servigo, projeto de construgio civil,
processo, etc, é a chave para uma efetiva Analise do Valor e Engenharia do Valor".

Todos estudiosos do Valor procuraram classificar as fungdes. Art Mudge classificou
as fungBes da seguinte maneira: |

- Fungbes basicas: representam o objetivo primario de um produto ou servigo. Sem
ela o produto ndo tem razio de existir; '

- Fungdes sécundziri_as: representam outros objetivos que n3o necessariamente .
devem atingir o objetivo primério, mas apoia-lo ou, sdo resultantes de uma abordagem do
projeto em particular. Sdo utilizados também como argumentos de venda ou diferenciagio
entre produtos

Thomas Snodgrass que trabalthou durante doze anos com 1dent1ﬁca9ao de fungoes,
classificou-as da segumte maneira:

Tarefa: necessidade basica do consumidor ou usudrio a ser satisfeita;

Fungdo basica: fungdes essenciais para o desempenho da tarefa,

Fungdes de apoio: fungdes que "vendem" o produto. As fungdes de. apoio foram
agrupadas em quatro categorias:

- Assegurar conveniéncia;

- Assegurar confiabilidade;

- Satisfazer usuario (consumidor);

- Atrair usuario (consumidor).

Toda classificagiio de fungdes parece éstar associada a uma valorag3o relativa.
Certamente, pessoas com diferentes experiéncias classificariam de maneira diferente as -
fungdes de um produto. O importante para identificagfo de fungSes num produto.

5.1.3- Valor

Miles definiu valor como uma relagdo entre desempenho e custo, assim:
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: "O valor é sempre aumentado ao se diminuir custos (mantendo, é
claro, o desempenho)".
"O valor é aumentado ao se aumentar o desempenho (se o consumidor -
precisar, querer ou estiver com vontade de pagar mais pelo desempenho)".

A definigdo de Miles é bem clara do ponto de vista técnico-econémico. Mas o.
conceito de valor para o consumidor é mais amplo e estd associado a outros elementos,
apesar de a palavra desempenho poder assumir um sentido mais abrangente. O
desempenho de um produto ndo precisa estar necessariamente ligado a aspectos técnicos-
funcionais.

Assim pode-se inferir que o desempenho de um produto é resultado de uma série de
caracteristicas que este apresenta e fungdes que desempenha, e que sdo levadas em
consideragio pelo consumidor no ato da aquisig3o.

Neste aspecto o conceito de valor confunde-se com o conceito de qualidade de
Mizunof10]. Esta discussdo é importante, pois muitos acreditam que a AV tem por
objetivo basico a redugio de custos, quando na verdade procura aumentar o valor do
produto.

Por outro lado, reduzir custo n3o necessdriamente implica diminuir qualidade.
Quando eliminam-se componentes desnecessirios, obtém-se nio s6 uma redugdo no custo,
mas também um aumento de confiabilidade do produto por reduzir a probabilidade de
falhas. - ' | |

5.1.4 - Andlise Funcional

Segundo Snodgrass[8], a Analise Funcional (AF) é um nome mais apropriado para
a Analise do Valor, pois o termo Analise do Valor pode dar a impressio de que o objeto-
em estudo tem um valor pobre. A Andlise Funcional nio serve apenas para aumentar o
valor, mas também para que os membros da equipe obtenham um maior conhecimento do
objeto em estudo. ' , |
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A Anilise Funcional também pode ser feita comparando-se produtos similares,
servindo para identificar vantagens e desvantagens concorrentes na procura de vantagens
competitivas. ‘

p

O importante para o projetista é obter uma vis3o funcional do objeto, encarando-o
como um conjunto de fungdes que atuam com o objetivo definido. Como anteriormente
mostrado, a Analise Funcional segue um plano previamente estabelecido. Snodgrass[8]
sugere um plano que segue cinco fases: ' "

- Fase de informagio;

- Fase criativa,

- Fase de avaliagio;

- Fase de planejamento;

- Fase de implementag3o.

5.1.4.1 - Fase de Informagéo -

Nesta fase procura-se definir bem o problema, partindo do principio de que "um
problema bem formulado esta meio resolvido”. Cabe ao coordenador do grupo orientar a
coleta de informagGes necessdrias que permitam um estudo eficaz do problema. Sejam
plantas, catalogos de fabricantes, projetos, custos, dados de mercado, literatura técnica, etc.

Certamente o coordenador deve ter uma idéia da extensdo do trabalho e uma nogio
do que deve ser coletado. Por outro lado, durante o estudo de AF é provavel que seja
necessario novas informagdes. ' |

Apés a coleta de informagdes inicia-se a identificagdo de fungdes. Pode-se adotar
vérias técnicas. Uma maneira é através da pergunta "O que isto faz?", seja o produto em si
ou os seus componentes. Pode-se também fazer a pergunta "porque?", o que pode ajudar a-
definir mais amplamente a fungfo e a identificar novas fungBes. A analise de um produto
concorrente pode ser muito util nesta fase. "Muito frequentemente a identificagdo de
fungdes € uma analise competitiva[8]". '
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Por fim, pode-se listar as fungdes identificadas num formulario componente/fungio.

Para a classificagdo de fungdes existem muitas técnicas. Neste trabalho apresentar-
se-4 o diagrama FAST Técnico. O diagrama FAST ¢ a abreviatura, em inglés, de Técnica
do Sistema de Analise de Fungdes (Function Analysis System Technique), desenvolvida
por Charles Bytheway no comego do anos sessenta.

By the way apesar de estar contente com o sistema de identificar fungBes, ficava
incomodado pela dificuldade de obter concordincia sobre a fungdo basica de um
componente ou subsistema. Posteriormente apareceram muitas variagdes como p. ex. o
FAST Técnico desenvolvido por Snodgrass[8].

O diagrama FAST Técnico é apropriado para uma situagdo isolada, usualmente
limitada no tamanho. Pode ser muito 1til no QFD pra estudo de partes especificas de um
projeto. A estruturagdo do FAST técnico comega com a marcagio das linhas de escopo .
Estas duas linhas verticais delimitam o diagrama, e no seu espago interno devem ser
colocadas as fungGes que o objeto em estudo desempenha. (Por ex. as fungdes listadas no
formulario componente fungio).

Fazendo-se as perguntas "como" e "porque" para as fungGes listadas pode-se
determinar a fungdo basica. Se a questdo "porque” estiver respondida por outra fungio
identificada, esta fungdo & a proxima candidata a fungdo basica. Deve-se ter em mente os
sentido das questGes. A fungdo A direita torna-se uma fungio secundaria requerida. Uma
vez que a fundo basica esteja verificada, as fungdes secundarias requeridas que sobraram
estardio identificadas. Deve-se limitar o niimero das fungdes que respondem as questSes
"como, porque”, dentro das linhas de escopo, sendo que recomenda-se que este namero
esteja compreendido de 3 a 5. Este grupo de fungSes constitui o caminho critico. E
necessario, ainda, confirmar a fungfio que serd colocada da linha de escopo da direita.
Quando a questio "como” é feita a esta fungiio, a resposta serd uma fungio de fora da lista.
Esta fung3io de fora é chamada de fungfo causadora, uma vez que da partida ao caminho
critico.

O 1ltimo grupo sdo as fungdes de apoio. Existem trés tipos, o primeiro tipo sdo as
fungSes "causada por" ou "ao mesmo tempo" que, estdo conectadas diretamente a uma
funcgdo do caminho critico. Estas resultam de caracteristicas de desempenho de fungdes
especificas do caminho critico e agem como modificadores. O segundo tipo sdo as fungdes
"de todo o tempo”, as quais modificam duas ou mais fungdes do caminho critico.
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As fungdes de projeto representam especificagdes que sdo adicionadas ao projeto,
geralmente por individuos que ndo fazem parte da equipe de projeto.

Apbés a identificagio das fungSes e a execugdo do diagrama FAST, pode-se alocar
os custos as fungdes. Deve-se alocar o custo das partes as fungles que as partes -
desempenham. Identificada a fungdo bésica desta parte pode-se determinar um custo por
comparagio. Assim se a parte tem a fungfo basica de resistir a flexdo, pode-se comparar o
“custo de um material mais barato que cumpra a mesma fungio. O custo das fungdes que
sobraram devem ser alocados de maneira semethante.

Outra maneira é verificar a area ou volume do material da parte que sio utilizados
para cada fungfio e se fazer um rateio proporcional. Pode-se ainda fazer uma comparagio
com partes componentes de produtos concorrentes, o que pode ajudar a identificar de
maneira rapida e clara fungdes com custos relativamente elevados.

Um parametro util para verificagio do potencial de redugio de custos ¢ o indice do
valor. O indice do valor de um subsistema é determinado dividindo-se o custo total do
subsistema pela soma do custo alocado as fungdes do caminho critico.

L A experiéncia tem demonstrado que um indice de valor menor do que 1,5 indica
pouca oportunidade para uma redugdo de custos, mantendo-se o conceito atual do projeto.
Entretanto, assim que o valor do indice ultrapassa 1,5, as oportunidades para redugdes de
custos sobem dramaticamente, sem afetar o desempenho([8].

5.1.4.2 - Fase Criativa

Nesta fase procura-se alternativas para as fungdes identificadas no diagrama FAST.
Também verifica-se se uma dada fungio pode ser modificada com o objetivo de
desempenhar outras fung3es. A alocagdo de custos no FAST ajuda os membros da equipe
a identificar fungdes criticas.
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Segundo Snodgrass[8], a identificagio de fungdes tende a seguir a lei de Pareto, de
maneira que 20% das fungdes representam 80% do custo total do projeto. Existem vérias
técnicas de criatividade que sdo utilizadas nesta fase. O Brainstorm é a mais conhecida.
Csilag[9] ¢ ASME] ], mostram algumas técnicas de criatividade, tteis para esta fase.

5.1.4.3 - Fase de Avaliagdo

h

Geralmente esta fase esta dividida em dois estagios: analise e desenvolvimento das
solugdes. Na analise procura-se selecionar a idéidas (alternativas para as fungdes). Para tal
utilizam-se meios auxiliares, como formuldrios de viabilidade, em que os componentes do
grupo analisam cada alternativa com relagdo a requisitos pré-éstabelecidos. Nesta fase faz-
se também uma avaliag:ﬁo relativa entre as alternativas, para determinar-se as melhores.

O estagio final desta fase ser4 um detalhamento maior das melhores idéias,. de
maneira a torna-las vidveis para o projeto. O custo das alternativas sdo levantados, para
que se possa comparar com o custo das alternativas originais.

5.1.4.4 - Fase de Planejamento

Esta fase cobre a totalidade dos estudos e envolve o planejamento inicial, selegio da
equipe, coleta de dados, etc. Inclui também, procedimentos para relatérios peridédicos de
progressos e estratégia e forma de apresentagio final pela equipe.

5.1.4.5 - Fase de Implementagao

" Comega com os relatorios da equipe e Ic":om recomendagdes para a geréncia. A .
aceitaglio ¢ a implementagiio das recomendagBes representa o pagamento do esforgo da
equipe. Segundo Snodgrass[8] nesta fase € que o trabalho falha.
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5.1.4.6 - A Andlise do Valore o QFD

De uma maneira geral, a Andlise de Valor ¢ a mais utilizada na QFD na fase de
projeto do produto com os seguintes propdsitos:

a) Identificar as fungdes do produto: a analise funcional representa dentro do QFD a
“voz do engenheiro", pois esta relacionada com aspectos funcionais do produto.

Uma vez que o QFD parte de requisitos dos consumidores é comum que certas
caracteristicas do produto, principalmente as relacionadas com o primeiro nivel de
qualidade de Kano (o nivel de qualidade esperada) ndo sejam citados pelo consumidor
numa pesquisa. : .

Assim, por exemplo um consumidor ndo dird que espera que seu telewsor funcione
quando liga-lo ou que espera que este ndo the dé choques.

b) Identificar novas fungSes que precisam ser incorporadas no produto: ao fazer o
diagrama matriz de requisitos técnicos versus fungdes do produto, pode-se identificar uma
nova fungio no caso de algum requisito técnico faltar uma fungdo correspondente.

c) Identificar as fungdes mais importantes do produto: sendo o ponto de partida do
QFD os requisitos dos consumidores, ¢ possivel determinar, a partir de um diagrama
matriz de fungBes versus requisitos dos consumidores, as ﬁmgom mais importantes do
produto, para:

- alocar custos e identificar fungdes que devem ter o seu custo reduzido ou
aumentado, em fungio dos requisitos dos consumidores;
- determinar os seus modos de falha para o projeto da confiabilidade;
- desenvolver novos conceitos de projeto, por meio de benchmarking de produto
ou de engenharia de gargalos.
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d) Determinadas as fungdes do produto e sua ordem de prioridades é possivel alocar
custos para estas fungdes. Em conjunto com o benchmarking de produto esta € uma boa
alternativa para descobrir areas para redugdo do custo do produto e aumento do seu valor.

5.2 - Benchmarking

Benchmarking é um termo da lingua inglesa para o qual ainda ndo se adotou um
equivalente em portugués. Este termo pode ser traduzido como "estabelecimento de metas”
ou "marcagio de referéncias”.

O processo de pesquisar novas idéias para métodos, praticas e processos e adotar ou
adaptar as boas caracteristicas e implementa-las € o que se denomina Benchmarking. -

Segundo Camp[22], o Benchmarking estd solidamente baseado em duas antigas
verdades orientais, uma refere-se aos ensinamentos de um brilhante estrategista chinés Sun

Tzu, que no ano de 500 AC, afirmava que: |

, "Se vocé conhece o seu inimigo e conhece a si mesmo néo precisa
temer o resultado de uma centena de batalhas".
. A outra refere-se ao "dantotsu”, que ¢ um termo japonés que significa o esforgo
continuo, sistematico e de todos com o objetivo de ser o "melhor dos melhores". ‘

Assim, destas duas verdades orientais derivam as quatro premissas bédsicas do
Benchmarking: ' '

1) Conhega suas operagdes: para uma empresa se defender da concorréncia é
necessario identificar seus pontos fortes e fracos sabendo que os competidores estardo
fazendo o mesmo;

2) Conhega os lideres da industria ou competidores: conhecendo os pontos fortes e
fracos de seus competidores e dos lideres da industria a empresa podera identificar 4reas de
melhoria e estara preparada para desenvolver sua estratégia de diferenciagio no mercado;
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3) Incorpore o melhor; deve-se aprender com os melhores e ndo hesitar em copiar
ou modificar ¢ incorporar o que for interessante para a empresa;

4) Ganhe superioridade: se a empresa incorporou o melhor dos melhores
procurando atacar os pontos fortes e fracos do mercado, passard para uma posi¢do de
superioridade.

Nio se pode dizer que esta é uma prética nova para os americanos pois, durante a
segunda guerra mundial, avides inimigos capturados eram cuidadosamente estudados e
testados. Isto servia para obter conhecimentos e para estabelecer metas de desempenho
para desenvolvimento de avides que superassem seus oponentes. ‘

Entretanto, o Benchmarking representa uma mudanga de mentalidade dos dirigentes
americanos que, durante anos, menosprezaram seus concorrentes externos. Este foi o caso
dos dirigentes da Xerox do EUA que em 1979, desenvolveram o Benchmarking ao
comparar os custos unitarios de fabricagdo e caracteristicas das copiador}'as japonesas para
descobrir porque estas maquinas tinham o prego de venda préximo ao custo de manufatura
da Xerox. ,

Os dados obtidos serviram para estabelecer alvos (benchmarks) para guiar os
planos de methoria. Com o sucesso destes esforgos, o Benchmarking passou a fazer parte
do esforgo amplo da Xerox na melhoria da qualidade. < |

Logo outras grandes companhias americanas passaram a adotar o Benchmarking,
como a Ford, Motorola, GTE, etc. Para a Motorola o Benchmarking foi considerado um
dos principais fatores que contribuiram para a obtengdo do prémio de qualidade dos EUA,
o Malcolm Baldridge Quality Award, em 1988.

No Brasil, segundé a revista exame[27], o Benchmarking ji4 vem sendo aplicado
. por diversas companhias como p. ex. a American Express, Serasa e Equitel com resultados
promissores. -

Entre os beneficios observados por empresas que adotam o Benchmarking pode-se
citar o desenvolvimento de uma cultura de melhoria continua para atingir a exceléncia,
orientar as atividades da empresa para o consumidor, ¢ aumentar a criatividade dos
funcionarios. '
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5.2.1 - As Abordagens do Benchmarking

0 Benchmarking pode ser realizado tanto internamente como externamente numa
empresa. Se, por exemplo, uma divisio de uma determinada empresa apresenta melhor
desempenho do que suas congéneres em outras filiais, a empresa pode fazer um
Benchmarking interno com o objetivo de aumentar o desempenho das outras divisdes.

Segundo a Goal/Qpc[23], uma empresa deve iniciar-se no Benchmarking
internamente. Isto permite um maior conhecimento de seus processos e pode levar a
melhorias significativas, além de dotar os responsaveis pelo Benchmarking na empresa de
experiéncia para o Benchmarking externo. | '

0 Benchmarking externo é realizado em concorrentes ou empresas lideres e €
também chamado de Benchmarking Competitivo. '

No Benchmarking competitivo existe, também, duas abordagens: o Benéhmarking
de produto e o de processo. . ,

5.2.2 - O Benchmarking de Produto

O Benchmarking de produto ou engenharia reversa é feito, em geral, com
engenheiros e técnicos desmontando produtos concorrentes e comparando-os com o
modelo da empresa. Os objetivos de se realizar o benchmarking do produto sio o de obter
informagGes nas seguintes areas: '

- conceitos de projeto: os conceitos de projeto observados servirdo para andlise,
quando da escolha de novos conceitos.

- tecnologia de materiais: novos materiais e processos identificados. podem prover
informagdes que levém a uma melhoria de desempenho e capacidade de repetibilidade na
fabricagio. O estudo da variabilidade indica niveis de desempenho e capacidade de
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repetibilidade do concorrente. As comparagdes de custo permitem que se inicie o
estabelecimento de alvos de custos. S |

- processos de fabricagio, métodos de montagem -

- comparagio de listas de pegas

- comparagdes de custos

- variabilidade

523-0 Bénchmarking de Processo

Geralmente, os clientes internos de uma empresa sio os menos contemplados com
inovagdes pois apenas dos departamentos de projeto e marketing estio voltados para o )
ambiente externo empresa. O Benchmarking tem a virtude de encorajar a inovagdo por
toda a organizagdo ao voltar a empresa para o ambiente externo, abrangendo ndo sé -
concorrentes dlretos mas também empresas lideres com operagdes semelhantes. Este € o
caso da Coca-Cola que € uma empresa lider e de classe mundial, cujo sistema de
distribuigio ¢ muito utilizado para Benchmarkmg. Segundo o Goal/Qpc:

‘ "Os maior&s rompimentos (breakthrougs) ocorrem frequentemente ao
procurar por processos ou praticas em companhias de ramos de negécios completamente -
diferentes" ' ‘

Camp[22] dividiu o benchmarking em cinco etapas. A sequéncia adotada pela
Goal/Qpc ¢ semelhante a de Camp, diferindo apenas pela énfase pela inclusdo destas
etapas no ciclo PDCA e a inclusdio de mais uma etapa, a de melhoria, que trata do
gerencmmento da rotina do novo processo. :
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A seis etapas sdo as seguintes:

| 1 - Planejamento: deve-se escolher o processo a ser utilizado para benchmarking em
fungio do consumidor. O QFD é uma ferramenta que ajuda a determinar os processos
criticos e que, segundo Varizi[21], é um precursor natural do benchmarking.

Determinado o processo, deve-se mapea-lo por meio de um diagrama de fluxo para
poder entendé-lo melhor e estabelecer medigdes que permitam comparagSes. Deve-se,
também, decidir sobre os dados que ser3o coletados (que tipo de dados, quando € porque) e
definir a equipe que realizara o processo de benchmarking,

2 - Pesquisa: neste passo procura-se organizagdes com processo e praticas mais
efetivas, ndo se limitando a concorrentes diretos.

3 - Observagdo: antes de ir 4 campo, a equipe deve saber que tipo e que quantidade
de informagdes obter. Com isto em maios deve-se iniciar o processo de observagio, por
meio de visitas, feiras, entrevistas, etc.

4 - Anzilise: a pn'meira coisa a fazer é determinar as diferengas (Gaps) entre os
processos. A partir disto pode-se determinar os pontos fracos ¢ oportunidades de melhoria.
Deve-se, entdo, iniciar o desenvolvimento de alternativas em potencial para eliminar as
diferengas e procurar estabelecer metas operacionais.

5 - Adaptagdo: quando o estigio de analise estiver pronto é fundamental que os
resultados sejam comunicados para aqueles que controlam e trabalham com o processo.
Estes devem participai com a equipe de benchmarking no desenvolvimento de solugdes em
potencial e de um plano para implementagio das solugdes adotadas.

6 - Melhoria: apés a implementagio das solugdes é importante implantar o
gerenciamento da rotina do novo processo para sua padronizagdo e melhoria continua da
rotina estabelecida. Feito isto, a empresa deve reiniciar o planejamento e identificar um
NOVo Processo critico para servir para benchmarking.

O Benchmarking e o QFD:
O QFD esta relacionado com o benchmarking desde os estdgios iniciais:

¢
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Fase 1: casa da qualidade: nesta fase faz-se o benchmarking de produto, fazendo-se
avaliagBes comparativas entre produtos concorrentes e o produto da empresa, com base em
pesquisas com os consumidores, e estabelecendo metas de qualidade (benchmarks) para o
projeto do novo produto. '

Fase 2 : na fase de projeto utiliza-se o benchmarking de produto para se obter uma
série de informagdes para o projeto do novo produto (ver paragrafo...).

Fases 3 ¢ 4: com a determinag@o das partes criticas do produto na fase 2, pode-se
determinar os processos criticos e as etapas criticas do processo que requerem um maior
controle de qualidade. Nestas fases utiliza-se o benchmarking de processo.

5.3 - O Método Taguchi

O método de otimizagio de projetos desenvolvido por Genichi Taguchi, no Japio, é
uma das mais importantes contribuigdes para o projeto de qualidade de produtos dos
ultimos tempos.

Taguchi afirma que a qualidadé ¢ uma virtude de projeto e associa a qualidade do
produto a sua robustez, que é entendida como a capacidade de um produto manter seu
desempenho projetado, mesmo em condigBes operacionais adversas.

Apesar de os projetistas preverem, quando do projeto, condigdes adversas de uso,
pecam por analisar cada parte separadamente, -esquecendo que algumas falhas no
desempenho podem ocorrer devida a uma ma interagio entre as partes. Estas falhas na
intera¢3o podem ter como causa o projeto ou o processo produtivo. 3

Taguchi[24], afirma que a maioria das degradagbes na interagdo entre as partes,
provem do projeto, pois as variagdes ambientais na fabricagdo nio sio de perto tio
dramaticas quanto as variagdes que os produtos estdo sujeitos nas maos dos consumidores.

/
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| Durante muito tempo pensou-se o produto, como um conjunto de partes que se
_encaixam e que devem possuir medidas que permitam o encaixe e a intercambialidade.
Para tanto, se utilizam as tolerdncias que sio desvios em torno de valores nominais
especificados para determinada medida. g

Em fung#o disto passou-se a acreditar que um produto de qualidade seria formado

“com partes que estavam dentro da faixa de tolerﬁncia admitida e que a busca de um

processo produtivo que consxga tal faganha levaria a um produto nio ter defeitos, ou seja:
zero defeitos.

A teoria de Taguchi vem em oposigio a este modo de pensar pois, segundo o
“mesmo, isto leva a pensar a qualidade de um produto em termos de desvios aceitaveis de
valores nominais ¢ ndo em termos de um esforgo continuo para atingir estes valores. A
teoria de Taguchi traz para o projeto a responsabilidade maior de buscar atingir estes
valores de maneira consistente. A consisténcia a que Taguchi se refere é muito mais
importante do que os valores em si, por exemplo: se um atirador acerta cinco tiros no alvo
e outros cinco de maneira aleatéria poderia ser considerado methor atirador do que outro
que nio acerta o alvo mas todos os seus tiros atingiriam praticamente o mesmo lugar?

Taguchi afirma que, o segundo atirador é melhor e com alguns ajustes nos fatores
que controlam o tiro, este teria condigBes de apresentar um desempenho methor ¢ mais
consistente, ao contririo do primeiro atirador que nio apresenta um desempenho in
constante e que teria dificuldades de repetir os resultados.

| Conclui Taguchi[24]

"Existe uma maior probablhdade de um catastréfico acimulo de
~desvios aleatorios do que um de desvios que mostram consisténcia. Assumindo que
nenhuma parte seja grosseiramente defeituosa, um produto feito de partes que estio fora
- do alvo de exatamente mesma maneira tem mais probabilidades de serem mais robustos do
que os produtos construidos de partes que estio dentro das tolerdncias, mas de maneira
imprevisivel".

O método de Taguchi vem sendo usado com sucesso em varias empresas do Japdo e
dos EUA. A ITT, a partir do uso dos métodos de Taguchi, conseguiu reduzir os seus niveis
de defeitos em mais de 50% e economizou sessenta milhdes de délares no periodo de 1985
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a 1987. Outras empresas como a IBM, Xerox, Albarus, tém feito uso do método Taguchi
com bons resultados.

5.3.1 - A Fungéo Perda

Taguchi introduziu o conceito de fungio perda de qualidade para avaliar o prejuizo
imposto a sociedade por um produto que se afasta de seu desempenho esperado. Esta
fungio permite que se possa avaliar a qualidade de um produto no seu meio de utilizagéo e
quantificar de maneira aproximada o custo do desvio dos valores estabelecidos.
Taguchi[24], mostra que esta perda pode ser calculada, de maneira aproximada, com a
seguinte formula:

Perda = D2C

A letra D representa o valor do desvio e a constante C representa o custo das contra-
medidas necessdrias para que a fabrica se mantenha no valor alvo. Sendo esta perda
calculada em valores monetdrios, o engenheiro passa a dispor de uma ferramenta que
permite avaliar custo e qualidade nos estdgios iniciais de projeto ¢ buscar a combmac;ao
1deal baixo custo com qualidade via redugdo da variabilidade.

Este conceito enfailza, também, a importancia de se procurar reduzlr a variabilidade
do processo de maneira continua, onde a fungio do controle de qualidade ¢é reduzir esta
perda para a sociedade e descobrir ¢ unplementar técnicas movadoras que produzam
ganhos liquidos para a sociedade.

Este conceito permite, ainda, uma nova maneira de se avaliar o custo da qualidade,
saindo do "chdo de fabrica" e partindo para uma visdo global. Tal visdo passa a justificar
certos investimentos em qualidade, ao contrrio da vis3o anterior, limitado ao custo final
de aquisigdo do produto.

5.3.2 - O Conceito de Ruido, Resposta e o Controle da Qualidade no Projeto
~ Global do Produto "
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Taguchi define resposta como o que o produto (ou componente, subsistema,
processo, etc.) fornece. Ruidos sfo interferéncias que degradam o sinal ¢ podem vir do
meio externo ou de sistemas complementares do produto. Estes ruidos alteram a
variabilidade das respostas emitidas pelo produto, ou suas fung3es, ¢ podem ser de trés
tipos: ,

- ruidos externos: sdo ruidos relacionados com a interagio do produto € o meio
ambiente. Segundo Taguchi, sdo os maiores causadores de variabilidade de desempenho
no produto. '

- ruidos internos: sdo ruidos relacionados com a deteorizagio, desgaste, efc.

- ruidos devido a fabricagdo: sdo relacionados com a variabilidade entre as partes de
" um produto manufaturado.

Um produto robusto seria aquele que possui uma alta taxa de resposta/ruido. Os
esforgos de controle de qualidade devem ser maiores na fase de projeto, pois os ruidos
devidos i causas externas e devidos a deterioragio do produto, bem como muitos dos
ruidos devido a fabricagdio, s6 podem ser evitados nesta fase. Ver tabela 1(25).

Tabela 1: estagios de desenvolvimento de produto, nos quaxs medldas de prevengdo
contra fontes de variagdo (ruidos), podem ser tomadas: '

Estagios de | | " . Fontes de variagio
desenvolvimento - ' o _
do produto ambientais deterioragio fabricagio
Projeto produto , 0 0 0
Projeto processo X X ' 0
Fabricagdo - X X -0

0: é possivel prevenir
X: é impossivel prevenir
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Taguchi separou o controle de qualidade total em duas etapas: prévio (off-line) e
em tempo real ou na fabricagio (on-line).

O controle de qualidade prévio (off-line) executado durante o projeto do produto e
do processo, permite ao projetista desenvolver um produto de qualidade com o menor
custo possivel, ja o controle de qualidade na fabricagdo (on-line) tem pouca coisa a fazer
além de gerenciar o processo da melhor maneira possivel. O controle prévio visa
minimizar as variagdes de resposta causadas por ruidos no projeto do produto e do
processo.

Taguchi, desenvolveu uma abordagem de trés passos, com o objetivo de assinalar
valores e tolerAncias nominais para os parametros do produto ou processo.

- Projeto do sistema: trata do projeto basico do produto e do processo, desenvolvido
a partir da tecnologia e recursos disponiveis. O projeto do sistema requer uma
compreensio das necessidades dos consumidores e da capacidade de fabricagio da.
organizagio.

- Projeto de Parimetros: nesta etapa, estuda-se efeitos de pardmetros control4veis do
produto (ou processo) sobre a resposta de maneira a reduzir a sensibilidade do produto (ou
proceso) as fontes de variagdo. No delineamento de experimentos, busca-se reduzir as

‘variagOes de desempenho, reduzindo-se a influéncia das fontes de variagio, ao invés de
controla-las, 6 que torna esta técnica muito efetiva em termos de custos.

- Projeto de tolerdncias: é um processo cientifico de assinalar tolerancias, com
relagdo aos valores nominais identificados no projeto de parametros. Nas etapas de projeto
de parametros ¢ de tolerincias utiliza-se a técnica de delineamento de experimentos.

O contréle de qualidade em tempo real (on-line) ¢ realizédo durante a fase de
fabricagio e geralmente usa as técnicas usuais de controle.

5.4 - O Delineamento de Experimentos
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O delineamento de experimentos é a técnica propbsta por Taguchi para o projeto de
pariametros de produto (ou processo) e estd baseado no trabalho de um estatistico inglés Sir
Ronald Fischer.

O delineamento de experimentos faz uso das matrizes ortogonais que representam
um método muito eficiente de atingir um resultado préximo do 6timo num experimento de
escala relativamente pequena e com razoavel confianga.

O método Taguchi utiliza duas matrizes ortogonais:

- uma matriz de parimetros de projeto, cujas colunas contém os parimetros de
projeto e cujas linhas representam as diferentes combinagGes a serem testadas;

- uma matriz de fatores de ruido (que sdo as fontes de ruido que podem ser variadas

sistematicamente num experimento) as lquais contém as combinag3es dos fatores de ruido,
as quais identificardo o niimero de vezes que sera repetido cada experimento da matriz de
parametro de projeto

De uma maneira simplificada, o experimento consiste de uma combinagdo destas
matrizes, analizando-se os efeitos independentes de cada nivel dos pardmetros do projeto.
Do resultado destas anélises, uma escolha de valores de parémeﬁos estudados pode
ser feita e que dara uma caracteristica quase 6tima de qualidade cuja insensibilidade a
ruidos estudados é a maior e cuja variabilidade em torno deo valor 6timo € a menor.

5.5 - O Método Taguchi e 0 QFD

O método Taguchi pode ser usado desde a fasé de projeto do produto e suas partes.

A partir dos requisitos técnicos mais importantes, assinalados na casa da qualidade, pode-
se determinar as funges criticas, na carta de fung3es vs requisitos, ¢ a partir dai identificar
as partes criticas do produto. Estas partes devem ser reprojetadas ou, no caso de um
produto novo, dimensionadas com especial cuidado. O método de Taguchi serve, entdo,
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como uma ferramenta de grande utilidade para projetar estas partes (ou coihpo_ne_n_teé),
garantindo sua qualidade ou sua robustez. ‘ \ '

O uso do método Taguchi também se faz na fase de projeto do proccsso,' onde os
processos criticos, identificados na matriz de partes vs processos, devem ser analisados
para garantir a menor variabilidade no processo de fabricagdo destas partes.

De uma maneira geral, o método Taguchi pode ser utilizado como um

complemento do QFD amplo para:

- alcangar o melhor desempenho possivel do produto (otimizagio),

- alcangar a melhor reprodutibilidade e o melhor desempenho na fabricagdo ¢ no
uso (robustez); |

- para reduzir custos.
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CAPITULO 6: ESTUDO DE CASO

Atendendo a solicitagio de uma empresa’ de equipamentos eletrdnicos, foi utilizada
a Casa da Quaiidade no desenvolvimento de um sistema - eletrénico de controle de
acesso e ponto de funciondrios e visitantes destinado a grandes empresas. Este
produto é constituido de leitoras eletrénicas e de cartdes ou outros dispositivos que
registram a passagem pela leitora.

Para a pesquisa dos requisitos dos consumidores foram entrevistados especialistas
de seguranga ¢ do departamento de pessoal de empresas escolhidas pelo solicitante. A
técnica de entrevista utilizada foi a da entrevista ndo estruturada[6], que permite aos
consumidores expressarem suas experiéncias com o produto, captando-se assim as
qualidades negativas e latentes, mencionadas por Akao[1]. |

Os requisitos técnicos foram determinados & partir dos requisitos dos consumidores
e de caractenstlcas técnicas de equipamentos semelhantes. A analise competitiva foi
baseada em apenas um produto, que é o mais utilizado no pais, e foram utilizados
catilogos técnicos e comentirios de represantes ¢ usudrios para determinar o
desempenho deste produto frente aos requisitos dos consumidores.

6.1: ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados foram analisados em fungdio de trés categorias de beneficios que
sdo obtidos com a Casa da Qualidade: methor compreensio das necessidades dos
consumidores, identificagdo de oportunidades para aplicagdes fituras e incentivo ao
trabalho em equipe.

Com relagio as necessidades dos consumidores, os resultados obtidos serviram

para mostrar que existe realmente uma discrepincia entre a "Voz do Consumidor” ¢ a
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"Voz do Engenheiro”. A interface entre os requisitos dos consumidores e requisitos
técnicos, mostrada na Casa da Qualidade, mostrou-se eficaz para identificar o que o
consumidor espera do  produto. Por exemplo, enquanto os engenheiros estavam
preocupados em oferecer um produto com muitas fungdes em termos de controle de
acesso, os clientes estavam mais interessados em uma maior capacidade de
processamento do sistema com o objetivo de concluir as folhas de pagamento mais
rapidamente ¢ num sistema que permita controlar o maior nimero de beneficios
concedidos aos funciondrios e que sdo descontados em folha, como p.ex. tickets de
restaurante ¢ de Onibus das empresas. A identificagio de requisitos técnicos inéditos
como p.ex. "tempo médio de identificagio”, concernente ao requisito do consumidor
"fluxo rapido de pessoas" serviu, também, para ‘mostrar uma forte orientagdo por
parte  dos projetistas para aspectos de hardware esquecendo-se de questdes relativas a
interagio do homem-sistema.

Um requisito ﬁ'equcntemente citado pelos consumidores foi "conduzir corretamente
os visitantes”, demonstrando que as empresas tem a necessidade de um sistema que
cumpra esta fungdo sem o auxilio de suas secretirias ou guardas. Isto pode ser
identificado como uma oportunidade para aplicagdo futura do sistema.

Finalmente, com relagdo ao. incentivo ao trabalho em equipe, nio foi possivel
constatar este beneficio, pois foi dificil agendar reunies e manter unidade na equipe de
trabalho. A empresa se encontra em expansdo e os funcionarios tem uma carga elevada de
trabalho, o que faz com que a geréncia priorize as atividades de retérno imediato, como
a produgio ¢ a distribuig3o. | '

PA
R I

6.2. NOTA DO ORIENTA.DOR

Infelizmente nfo encontrou-se a versio do- Capltulo 6, com intuito de manter-a
originalidade do texto, optou-se em apresentar no Anexo 1, o trabalho pratlco ongmal
feito pelo autor.
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CAPITULO 7: CONCLUSOQES

Por sua relativa simplicidade e eficicia, a Casa da Qualidade pode ser usada
isoladamente como uma ferramenta de desenvolvimento de produtos, sem que a
empresa utilize 0 QFD nas fases posteriores. O seu potencial, e de ferramentas como o
diagrama de afinidades, como gerenciadores de informagdes no desenvolvimento do
produto, ficou demonstrado. Os dados obtidos serviram para a empresa modificar sua
~concepgdo inicial do produto, que estava extremamente voltada para a tecnologia e que
ndo atendia muitos dos requisitos apontados pelos consumidores.

Entretanto, durante a execugdo do trabalho, pdde-se constatar que a Casa da
Qualidade exigiu mais tempo do que o previsto (cerca de cinco meses) para a sua
confecgio, gerando uma certa impaciéncia por parte da geréncia com relagdo a resultados
praticos. Por suas caracteristicas proprias, o QFD exige mais tempo na fase de coleta e
tratamento de dados dos consumidores, € este tempo pode ser alongado se os membros da
equipe ndo tiverem experiéncia com o trabalho multi-funcional e com as ferramentas do
QFD.

Estes aspectos devem ser levados em conta na escolha da metodologia mais
adeqhada para a empresa, que deve  considerar que o maior tempo demandado na fase de
desenvolvimento serve para garantir uma maior aceitagdo do produto no mercado ¢ uma
maior adaptagio ao processo produtivo da empresa, reduzindo o ciclo total de -
desenvolvimento do produto.

Com relagio a aplicaglio total do QFD, pode-se dizer que dispde de um potencial
para gerenciar o processo de projeto e desenvolvimento de produtos de uma forma mais
abrangente do que outras ferramentas conhecidas. No entanto, quando se tenta
implementar o QFD numa empresa que ndo adota o TQC, seu potencial fica muito
reduzido, pois a empresa é carente de uma série de requisitos para o bom
desempenho do QFD. Estes requisitos incluem: participagio multi-funcional, dados
de capabilidade do processo (processo sob controle), orientagio para o consumidor,
registros de reclamagdes dos consumidores, politica estratégica de longo prazo,
conhecimento das ferramentas da qualidade, gerenciamento de rotinas, filosofia da
methoria continua, etc.
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Além disso, os gerentes que pretendem introduzir o QFD na sua totalidade devem
estar conscientes da forma de como esti inserido nas organizagdes japonesas. Por ser
uma atividade da garantia da qualidade , o QFD faz parte do gerenciamento multi-
funcional, realizado por grupos formados por pessoas de diferentes divisdes da
empresa. Estes grupos se retinem para estabelecer metas de qualidade para o produto
que s3o desdobradas e comunicadas a cada divisdo responsdvel. Este grupo multi-
funcional tem ainda a miss3o de informar a alta geréncia sobre o cumprimento destas -
metas. Realizado desta maneira 0 QFDtem o suporte necessario para alcangar os
objetivos estabelecidos. | | ’

Concluindo, o QFD exige uma remodelagio da empresa em termos organizacionais
e técnicos, devendo ser entendido como um investimento em pessoal ¢ como uma
ferramenta que implantard mudangas de longo prazo nos procedimentos de
desenvolvimento de produtos e na estrutura organizacional da empresa.
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Afnélise de frequencia: Formulagio dos consumidores/nume-
ro de citacdes:

SEIS CITAGUES:

1. Controlar ponto dos funcionirios.

QUATRO CITACUES:

2. Possivel instalar‘leitoras‘eﬁ'qualquer lugar..
3. Boa assisténcia técnica.

4. Identificador resistente.

c

5. Identificador de baixo custo.

TRES CITAGUOES:
‘6. Controle em tempo real dos dados de entrada.

7. Controla outras coisas como tickets de Gnibus e restaurante.

8. Bom funcionamento em todas as situagfes de fluxos de pessoas.

DUAS CITAGUES:

2. Conduzir corretamentg 0o visitante.

IC. Réstrear movimento dos visitantes.

11. Permite tratamento diferenciado is pessoas.

12. Pode acessar dados de areas distantes.

13. Facilidade no uso pelas pessoas.



Una

14,

16.

17.

CITAG#D:

Deve prever a¢io contra falha no sistema

Permitir fluxo r4pido de pessoas.

Equipamentos de pequenas dimensBes.

F&cil de instalar.

" Facilidade na entrada de dados.

Funciona sem identificador.

Deve ser seguro contra fraudes.

Identificador im&ne a campos magnéticos.{

Qontrolar o fluxo de entrada-daé pes§oasl

Deve identificar todas as pessoas eficazmente.
Fuﬁcionaﬁ_integrados o controle ponto/acesso.

Vida dtil longa.

Controlar safda dos funcionirios fora do expediente.

Identificador permite reconhecimento visual.

Rastrear movimento dos funciondrios.



‘Ané\lise de f‘r‘equencia: Formulacio dos consumidores:
1. Contx;‘olar‘ ponto dos funcioﬁéri_dé'.:zu A
2. Deve prever. agio tontrax f‘-a-l._ha no.'s:i_'stema.| _L
3. Permitir fluxo ré&pido de peséd-as.."'.: \'. _!_ |
4. Possivel de instalar‘w;p:oq;u;t_fl'quér‘ .llt.;xgarr.[l_ ""
5. Equipamentos de pequenas -v:liméhAs‘ées;.,i_"l
6. Facil de instalar.) 4
7. Conduzir coré‘etamenter o visitante.[ <
(8. Boa assisténcia tecnica ] .
9. Bom funcionamento em todas as situagbes de fluxo de pessoas.n 3
10. F#cilidade na entrada de dados..l (
11. Funciona sem identificador.] 1
12. Identificador resistenteJ} &
~13. Controle em tempo _r‘gal dos -:.iadois-de entr‘ada.n 3

14. Rastrear -mqyin!énto ‘dos visitanteswwﬁa oZ
L

£15. Deve ser ,se.‘g_tf_r:okcon‘c,_ra f_‘r“ayq_es.‘j—_

.16. Facilidade _no uso pelas pessoas.f . o,

17. Identificador .imune’'d campos magnéticos.|. A ;

18! Identificador de baixo custo.fd Y

:1.9.YCDntt§o._lar‘ o fluxo de entrtada_dés pesso_as.' ,‘L-

~20. Deve identificar t.tny:!as a5 pessoas ef‘i‘cazmente.[__ 1

«21. Funcionar integrados o controle de ponto/acesso.| 4,

22. Vida Gtil longa.| £ 7
23. Controlar safda di‘os _f‘ur_\ciqnér‘ios fora de ,e:/\pec_liente.l" i
24. Pode acessar dados de areas distantes.[~ " &

t25. Permite tratamento Jiferenciado &s pessoas.l 2

26. Controla outras coisas como tickets de Bnibus e restauran-

te.r-] 3 _ |
I3 M‘;Lm,ﬂﬂz deve &O\Wk\’ WL"‘%"‘" viwal | 4
Qg &Q/ﬁi&/\ NW. éwutﬁva‘i/m; L



Relatério: Visita & Celesc

Entrevistado: 0Olga Carneiro
Ocupagio: Engenheira Data: 20/11/19¢92

-Situagio atual do controle de acesso e pontol

0 visitante & identificado no portido de entrada, relata
com quem decseja falar, deixa sua carteira de identidade e recebe
um craxi. No hall de entrada do edificio existe um recepcionista
que preenche um registro e encaminha o visitante, que entrega es-
te registro na salda e recebe a identidade de volta. 0 controle
de ponto é feito diretamente em livros-ponto que se encontram em
cada divisio da empresa. sendo os dados registrados processados
no final de cada més. 0 controle de acesso em dreas sensiveis @&
feito através de digitagao de senha no Centro de Processdmento de
Dados e nas restantes 4reas é realizado com chaves.

A empresa tem uma experiencia negativa com controle de
acesso 2 ponto eletrtnicos, sendo que os equipamentos encontram-
se desativados e. segundo a Eng.0lga, a fundagdo Celos estd estu-
dando uma forma de compensagao com a empresa fornecedora. 0 con-
trole era feito através de cartdes magnéticos. As leitoras esta-
vam colocadas no portio de entrada do edificio.

~-Causas do mau funcionamento do sistema

JMau funcionamento da leitora, problemas com cartdes.

‘Problemas em picos de horirio, a identificagao era fei-
ta no portiao de entrada o que 1mpl|caVu§pmﬂFtlas, além -~ disso "o
‘sistema apresentava falhas em horarios de. plco.

ﬂptflculdades na. ulxmentacao -de dados para:o controle
‘ 0 sistema foi desenvolvido para americanos, que nao dao”
‘tanta im ortincia para .o controle de ponto.

o Coloca;aorgroblemética na entrada principal.

6 sistema nao preV|u alternat:vas para quem perdia ou,
esquecia o cartao.

.N%o houve uma definigio por parte da direcfo da empresa
da missio do sistema de controle de acesso/ponto.

~Suporte da empresa fornecedora

A empresa fornecedora proveu a instalagio e .treinamento
paras a operagio do sistema. 0 fornecimento de pegas foi eficien-
te.a empresa reconheceu o fracasso do sistema comprometendo-se a
compensar a Celesc de alguma maneira.

-Caracteristicas de negociagao na Celesc:

Para a fundagio Celos, o mais importante ¢ o preco de
aquisigio.



~-0Observacoes feitas pela entrevistadasl

.E importante gque o craxd tenha baixo custo

.Controlar o restaurante e abandonar tickets :

.Leitora .desbai¥o custo para ser colocada. em vdrios pontos

.Deve-se fazer controle de acesso aonde é mais interessante para
a empresa. Ex.restaurante. :

.Deve-se simular o uso para evitar futuros problemas

.Seguranga, acesso, ponto, sio problemas diferentes que requerem
abordagens especificas.

fEstudar a probleméatica do vusttante, como conduzi-lo?7

.Empresa estatal é diferente da privada e precisa de amplo
apoio da diregio.

.Nio fazer projeto em fungio de casos vprobleméticos, pois s&o
mnnorld. ;

‘.Impossivel esperar 100X de seguranga do SIStEMa

-Observagao

:Para posterior consultas; enviar um oflicio para'Rene Ma-
chado Filho, chefe do PDAD.

Relatério: Visita & Telesc
Entrevistado: José Aguiar Marin ‘
OCUPdCdO. Responsavel pela seguranga na Telesc Data: 07/712/%92

Sltuacao atual do controle de acesso e ponto:

Na portioc de entrada da Telesc & feita uma triagem por
guardas que perguntam com quem 0 visitante deseja falar e consul-

tam esta pessoa. Apods & confirmagio, o visitante deixa sua iden-
tidade. assina uma ficha, recebe um craxa, e ¢ encaminhado até a
portaria. Na portaria uma recepcionista encaminha o visitante até

a sala da pessoa a ser visitada. Na safda, o visitante devolve o
craxid e recebe a identidade de volta. Para pessoas consideradas
ilustres., & feita uma comunicagao prévia aos guardas para. avisa-
rem os funcionarios que devem recebe-las irem ao encontro ~destes
visitantes.

Existem poucas reclamagbes por parte dos visitantes
que,is vezes, relutam em entregar documentos. Ds funcionarios da
Telesc nio precisam se identificar para entrar no pdtio e no lo-
cal de trabalho, sendo necessario apenas ereencher a folha de
controle de ponto, que fica com o gerente ou chefe de divisao. Os
dados das fichas de ponto sao processados no final do més pelo
departamento pessoal.

Existe interesse Jda empresa e se adotar um sistema ele-
tronico de controle de ponto mas, devido % restricgboes orgamenté-
rias isto nio foi feito. 0 entrevistado admite que é uma necessi-
dade da empresa modernizar seu sistema de ponto.



Observagbes feitas pelo entrevistado:

.E interessante tanto para o empregado COMO pPara & empresa um
melhor controle de assiduidade(ponto)

.0 controle de acesso deve restringir realmente a entrada de es-~
tranhos e,para prédios amplos, € necessario que possa ser coloca-
do em varios lugares. _

.Alguns funcion&rios ficariam insatisfeitos com um controle mais
rigido de acesso, mas caberia a empresa conscientizd-las de que
seria para salvaguardar o patrimdnio de todos. .

.Um sistema que abrangesse ambas as fungbes(acesso/ponto) seria
o ideal. '

.Apesar de a Telesc nao ter mais restaurante, seria interessante
que fosse possivel controlar os créditos de refeigtes dos empre-
gados. Atualmente, os funcionirios que nio almogam em sUasS Casas
tem almogado na associagio dos funciondrios, ao lado.

.Existe a dificuldade de controlar o acesso de pessoas pelo por-
t3o0 dos fundos. _

.Como o novo sistema de acesso beneficiaria o controle de entra-
‘da de visitantes? ' ’

.A empresa pretende informatizar o registro de visitantes, colo-
cando umiterminal de computador no portio de entrada.



Entrevistado: Jocé Héu?{cio Coelho
Ewpresa: Hagas Eng. A Ocupacio: Diretor Data:23/11/1992

0 entrevistado representa a empresa Telemética, além de
outras empresas -que fornecem equipamentos para empresas como CO-
piadoras, fax, etc. o

Como representante da TEIEmdtICd~ cabe & ewmpresa HAGA as
seguintes atividades, além da venda,:

.Projéto:

D representante faz o ante-projeto,sem Onus para a em-
presa contratante, procurando utilizar a infra-estrutura existen-
te na empresa para reduzir custos com a instalac&o. Para a execu-
cio deste ante-projeto o representante faz, em geral, uma visita
a empresa contratante. No caso de projetos maiores, ou mais com-
plexos a empresa Telem&tica assume o projeto.

-Suporte:

A empresa HAGA é responsdvel pela instalacio, sem Onus,
dos equipamentos da Telewmitica, cabendo ao contratante fazer a
instalagdo da fiac&o necessdria para colocagdo dos equipamentos.

A empresa Telemitica mantém, sem dnus para o represen-
tante, um estoque de pegas de reposigcao. 0 volume deste estoque ¢
mantido em fungdo do nGmero de equipamsentos vendidos pelo repre-
sentante. A manutencio dos equipamentos vendidos é feita pela em-
presa HAGA, que mantém uma oficina cow técnicos especializados.

A empresa Telemé&tica fornece treinamento e literatura
especializada, em forma de apostilas, aos representantes e seus
técnitos, para que possam exercer suas fungoes. '

.Relacionamento fabricante/representante:’

0 representante é na realidade um révendedor,‘visto que
compra e revende 0s equ:pamentos da Telemdtlca, com excegao de

vendas de grande vulto.
A empresa Telemdtica da total ,exclusnvidade de vendas

aos seus representantes f‘EQlOnalS-

.0bservactes do entrevistado:

.0 .maior problema neste tipo de equipamento é o pds-venda.:

£0 custo .do craxi é um aspecto muito importante.

.0 mercado & restrito. As empresas estio satisfeitas com seus
sistemas de acesso. 0 neg6cio @8- 0 controle de ponto.

.A empresa Ceval, instalou um sistema de acesso com teclado para

a diretoria.
.E importante ter uma rede de assisténcia técnica.



Entrevistado: Emerson Ramos :
Ocupagio: Analista de Sistemas Empresa: Eletrosul
Datazl16/12/1992 ®

-

-Situacio atual do controle de -acesso e ponto:

0 visitante nio sofre qualquer triagem no portio de en-
trada, apesar de estar presente um guarda. No hall de entrada do
edificio estio colecadas as leitoras dos cartdes com catracas, um
balcho para a recepcionista e outro para um guarda. 0 visitante
pede para falar com determinada pessoa, a recepcionista encaminha
para o guarda e este entra enm contato via telefone com a pessda a
cser visitada., esta pessoa se dirige ao hall e recebe o visitan-
te.0 visitado tem que registrar sua safda e tem cinco minutos
para registrar sua re-entrada na empresa. 0 visitante recebe un
craxd simples e passa ao lado das catracas. Os funcionarios da
eletrosul possuem um cartido perfurado que pernite liberar as ca-
tracas pela insercio do cartio nas leitoras com reldgio. Buando o
funcionario esquece o cartdo, ele pode digitar sua matricula para
registrar sua hora de entrada e o guarda libera a catraca com uma
chave. ’

RBuestbes:

1-Qual a sua fungdo e sua participagio no projete do
controle de acesso e ponto?

Analista de sistemas e fiz parte da equipe responsavel
pela implantacdo do sistema de controle de ponto e desenvolvi o
coftware para processar os dados de ponto enviados pelo PC geren-
ciador dos dados das leitoras. :

4
\

‘ 2-Como estava implantado o controle ‘de acesso/ponto e
como surgiu a necessidade de se implantar o controle atual?

. Antigamente nio existia qualguer controle mais rigido de
ponto e a decis&o de implantar o controle de ponto partiu da di-
recioc , que pretendia moralizar a empresa. A fungio basica do*
sistema foi a de controlar ponto de maneira jntegrada com 0 .de-""

L%
3

&5rpamentoﬁde,pessoal.~ T R

3-Quais fatores foram levados em consideragido para o0
projeto do sistema atual de acesso/ponto?

A equipe exigiu que a empresa fornecedora trabalhasse
com cartBes perfurados(pois sio mais robustos gque os magnédticos),
catracas. e que tivesse um so?twang_ggvcomunicacﬁokpara'dados’“de

\gzggg:EEQgentralizadas(apesar de & empresa escolhida, a Dimep,
i=er que Jj4 dispunna de ter tal software, quando na realidade
fez o desenvolvimento do software conjuntamente com & instalagdo

dos equipamentos). A escolha foi por concorréncia através de . 1li-
citagao.



4-A reacno dos empregados foi positiva? Existe problemas
com o fluxo de pessoas na entrada?

A reagio dos empregados foi positiva, o sindicato tambénm
n%o criou problemas. N&o existem problemas em hordrios de pico.,
pois o numero de catracas & grande(seis) e existem na empresa véd-
rias escalas de hor&rio e uma pequena tolerancia na hora de en-
trada do funcion&rio(hora nucleo). Existe algum engarrafamento na
‘hora de safda, quando muitos funciondrios j& comecam & se aglome-
rar nas catracas, para registrar sua safda.

5. Existe alguma integragioc do sistema de controle de
acesso com 0 sistema de controle de ponto?

Nio, pois a fungdo badsica do sistema implantado foi a de
controlar a frequéncia dos empregados. Existe a idéia de expandir
para o controle de acesso en fungido da exlstencxa das catracas.
ANa empresa nio existe uma grande. PFreoCupagao - com a SeguranGa,
apesar de ter ocorrido pequenos furtos dentro da empresa. Antiga-
mente o fluxo de pessoas era muito maior, apesar de ser muito fé-
cil de entrar na empresa. Nas leitoras temos registradas duas
listas a lista negra e a branca. Na lista negra estido registradas
as matriculas de funcionarios demitidos, e cujas matriculas estdo
canceladas. A lista branca contém a relagio das matrfculas auto-
rizadas.

6. Existe algum controle de acesso mais rfgido nas &dreas
sensiveis? ' ' ~ ‘

As 4reas sensiveis, que sio poucas, nao tem controle de
acesso. Estas areas estio envoltas por pessoas que estdo traba-
lharido e estas pesspoas de alguma maneira controldm o acesso de
estranhos. A seguranga cabe o guarda, mas8. “impossivel’ .ele “co-
&nheceratodos 0s funcnonérlos(sdo cerca de mil). De qualquer ma-
neira, poderl % se farer controle de acesso em Areas sensiveis conm
a colocacio de um reldgio(leitora) na drea. Bastaria mudar o per-
fil, pois o software da Dimep permite tal coisa.

7-0ual a sua avaliag3o do sistema implantado? Houve um
ganho real para a empresa? '

Sim porque o maior problema era o controle de frequéncia
e este est& resolvido. 0 sistema atende perfeitamente os objeti-
vos, & confiivel e houve um beneflicio por um melhor controle das
horas-extras. Apenas o0s gerentes nao gostaram de tepr de controlar
os horé&rios de seus funciondrios e alguns delegam esta tarefa pa-
ra suas secretarias.(existe um terminal IBM em cada mesa dos ge-—
rentes que podem exercer a atividade de controle de ponto. abono
de faltas. créditos de horas-extra, etc..). 0 diretor da emnpresa
fer um trabalho de conscientizagio dos gerentes.

&-0 que os funcionarios e & administragio pensam do
atual sistema?

N



0 sistema entrou sem problemas. Houve algumas poucas re-
clamacBes no infcio. A diregio estd plenamente satisfeita com o
sistema. Os funcionarios podem consultar os terminais IBM para
saberem sux situacio com relagio ao controle de ponto,dia a dia
até trés meses atrds.

9-0s componentes do sistema apresentam desempenho satis-
fatébrio?

D software para o micro apresentouw problemas no infcio,
apresentando erros. E um software com menus que acessam os reld-
gios a0 mesmo tempo, faz a recuperagao dos dados e a comunicagéo
e tem a lista negra e a lista branca. Atualmente., s6 estd com &
lista negra. A empresa Dimep forneceu um bom apoio pPara a solugao
destes problemas. Algumas vezes ocorrem problemas com a leitura
dos cartdes, provavelmente devido ao efeito do sol que empena os
cartoes. As leitoras também apresentam problemas,de vez em quan-
do. sendo que a manutengio é feita por pessoal da prdpria empre-
sa. A Dimep s6 resolve os problemas mais graves.

10-0 que gostaria de encontrar.em um novo sistema?

0 reldglo(lextora) tem uma defici€ncia .[NiofiéZLcohtroIE'

de diglto verlflcador ‘e aceita qualquer besteira porgque ndo ten
“acesso ao, cadastro de empregados, tem acesso apenas a lista ne-
gra. Demora-se um pouco para atualizar esta lista pois o departa-

mento de recursos humanos tem de comunicar ao responsavel pela

lista, alén digso a ‘empresa estd com uma grande rotatividade de
funcionarios. £0..tontrole de lacesso. e pessoal seria; me]hor.ﬂ:’ton-

c line" pois o guar3§ poderia. saber a posigio.das pessoas por. s seus

“tltinos acessos.

11-Caracteristicas do sistemal

|

Ds equipamentos tem -a marca Dimep. nas leitoras tem um
LED que mostra as horas. um local para inserir o cartio e um te-

clado. A catraca est4d colocada logo abaixo da leitora. ‘
A informacdo é guardada por certo tempo nas leitoras que

tem a capacidade de guardar cerca de 2000 informagoes.. Os “dados

~demoram cerca de cinco horas para ser recuperados e trés vezes ao
dia & feita a captura dos dados, sendo que a varredura dos dados

6 feita por um software controlado por um PC. Os_dados sdo apenas

de marcagio de horas.

0 processamento dos dddOS é centralizado na sede em Flo-
riantpolis, sendo os dados das outras leitoras localizadas 'nas
filiais enviados por modem, que transmite os dados por microondas
para o micro gerenciador, sendo os dados posteriormente transfe-
ridos para o IBMN.

0s dispositivos funcionam mesmo com aus@ncia de energia
elétrica, pois tem baterias para mais de um dia de funcionamento.
No caso de falta de energia elétrica, o mostrador do reldgio per-
manece apagado e acende quando & pessoa pPassa O cartio.



0 scoftware para tratamento dds,daqdé coletados no PC e
Este

transferidos para o IBM foi desenvdlviddﬁpe_qjéhtrevistado.
controle completo do

software processa os dados, permitindo um:
ponto dos empregados e, também, permipé ﬁQé}bs7gerente5 facam o
controle dos abonos de faltas., horas extras: e todas as ativida-
des associadas ao contrele de frequéncia. = ..

0 funcion4rio sabe que a passagem do cartdo
foi bem sucedida através de uma aviso sonoro.

na leitora



EntPEviétado: Luis Gonzaga Geronimo
Ocupagio: Analista RH Empresa: Embraco SA

Data: 09/02/93 -

Situasﬁo atual do sistema de controle de acesso e pontol

0 controle de acesso para visitantes ¢ feito no vportao
de entrada. ohde guardas entram em contato com a pessoa a ser vi-
sitada e encaminham o visitante que deve caminhar atéd o lugar de-
sejado. Apenas os funcionirios menos graduados usam O cartiao per-
furado para o controle de ponto, os funcionarios mais graduados

usam 0 cartio perfurado como Ccraxd& e para acesso ho restaurante.

Perguntas:

1) Bual sux participagio na compra e/ou projeto dos sis-
temas de acesso/ponto?

NZo participei da compra em si, apenas coloquei & viabi-
lidade: o gque gquero, o que se pretende. com respeito a instalagae
do controle no restaurante. Existia uma burocracia muito grande
com respeito aos tickets, o que acarretava em varias pessoas tra-
balhando, pessoas vendendo., recebendo, contando.

' 0 novo sistema estd ligado ao CODIN e do CODIN ao main-
frame que registra a quantidade de refeigbes efetuadas por uma
pecssoa e depois & feita a cobranga. A contagem & feita diariamen-
te e dado baixa., porque o sistema € limitado. A pessoa com limite
estourado nao passa. - ‘ . '

2) Houve vantagens com o controle do restaurante?

. A vantagem foi evidente. Além da diminuic3o da burocra-
cia, 0 pessoal est& mais contente porque comprava um bloco de re-
feigles no meio do més e j& era descontado, apesar de usar sé no
mes seguinte. .

3) D gque sugeriria patra um novo sistema de controle no
restaurante?

11

Precisamos de mais leitoras e ps'equipamentos atuais es-
t%o obsoletos. OZiidealgsseria que-as léituras"fossem_ on-line,- ou
seja direto para o mainfrane. poupando o usc de um equipamento e
dispensando um operador. Na eletrdnica deve-se diminuir os cami-
nhos. . .

4) Existe a intengiao de se adotar um sistema mais moder-
no?

Sim, pois o nosso sistema nem permite o uso de listas.
Tambénm ;jseria interessante um equipamento que nao-precisasse -~duas
? et o . . . .
‘toletas por . dia, como é o nosso caso. Un sistema mais rdapido per-

mitiria que pudessemos fechar a folha de pagamento com menos an-

tecedéncia, atualmente estd sendo fechada com atéd sete dias de
antecedéncia.

.y



Existem muitos tipos. de dados & seres controlados come
por exemplo: diversos horé&rios, estagiarios, etc, e um sistema
mais rapido facilitaria nosso trabalho. Tambdn estamos pensando
em estender o controle para'GS'ﬂossos'Bnibus, evitando os tickets
de passagem dos funcionirios. Tambénm estamos pensando numa forma
de rastreamento dos visitantes, para evitar pessoas COMmMO pP.ex.

vendedores que vao a varios departamentos sem autorizagio.

5) Houve dificuldades para a implantagio do sistema de
ponto?

Para facilitar a introducio do sistema as pessoas usaram
o cartio por algum tempo como craxa. Posteriormente colocamos as
leitoras. Tivemos inbmeras dificuldades, pessoas que esqueciam,
pessoas do "colarinho branco” que recusavam O uso dos craxas,
etc... Atualmente estfo bem acostumados. fesmo assim cerca de
vinte cartdes por dia sio quebrados ou perdidos.



Entrevistado: Pery Fernandes Bacsfalusi :
Ocupagao: Protegao Patrimonial Data: 28/01/93
Empresal Sul Fabril

cistem vidrios portdes de entrada, onde existe un balc&o
com guand e ao lado as leitoras de cartBes. Nio existem catra-
cas.Para os VlSltdntES & necessario falar com o guarda, que entra
em cohtato com a pessoa a ser visitada e, apfs & autorizacio, en-
caminha o visitante que recebe um craxid azul e deve se encaminhar
até a sala da pessoa a ser visitada. Todos os funciondrios usam
uma cartio perfurado que deve ser introduzido na leitora para re-

gistro do ponto.

Perguntas:

1) Existe alguma integragio entre o sistema de controle
de acesso e de ponto?

Nio. 0O acesso geral da fd4brica & controlado por seguran-
fas. A empresa funciona em trés turnos e durante todos os -turnos
existem guardas controlando o acesso na empresa. Na parte interna
da empresa nao existe nenhuma forma especial de tontrole de aces-
s0. Nenhuma empresa de Blumenau tem um sistema de controle de
acesso mais sofisticado. 0 controle de ponto & feito com cartdes
perfurados.

+ 2) Como surgiu a necessidade de se mudar o controle do
ponto?

‘ Sentiu-se.a necess[ggde de modernjzacao - de**racionall-
‘zar um-monte de trabalho que’era manuélmente,; tanto pelo
pessoal da portaria quanto pelo pessoal do departamento pessoal.
Hoje em dia. estes dados sio todos transferidos para o micro e no
final do més a folha est4 praticamente feita, bastando algumas
corre¢bes. A folha de pagamento estd centralizada na sede que
centraliza dados das filiais de Rio do Sul,. Ascurra, Gaspar,
Joinville, Rio Grande do Norte, Rio e S5ac Paulo(Escritérios re-

gionais?. _ - ,

3) Bual sua participaééo na definig&o do novo sistema de
ponto? ‘

Participei no projeto no tocante is questBes de seguran- .

c¢a.P.ex. para definir o leiaute do craxd, cor para visitantes,
servigo externo, manutenc3o. Na codificagio dos craxds. Tudo isto
faz parte do sistema integrado de seguranga, que & a identifica-

¢3o dos funciondrios. Isto satisfez dois lados{(Patrinonial e de-~

partamento pessoal) pois, antes quem fazia a conferéncia didria
dos cartbes ponto e contabilizava as horas extras era o pessoal

I

da patrimonial que despachava estes dados para o departamento
pessoal. 530 mais de trés mil cartdes, todo dia. Isto facilitou:

em termos de: . -
~-acesso
~identificagao
-trabalho para com os dados



4) Buais thores foram levados em consideraga0 na &agqui-
sigho do sistema? ,

am feitas visitas a vdrlds empresas(Engesa, Metro de

3 idu]'_'s - e g mos <t COIIC]USdD que ESLE SlSt,El'lict set I o
SC'D b EtC ) \.hE‘ a |

mais adequado, mais do que © carti%o magnético e o : a0 % bar”
ras, que pode ser facilmente copiado. Conm relagao dO-CdP dOS- ggm
nético, chegamos a- conclusio dque seria ideal para umdlempge a on
poucos funcionarios e com Uum. hivel intelectual mais e ev: 0, p: B}
que 05 cartoes MdQﬂéthOS c%o0 muito sensiveis e desmagne izam fa

cilmente., o© que aumentaria o custo de aquisigao e qe reposucdo;
Existem certos tipos de thbdlhO~ como p.ex eletricistas, PES;OQ—
de carga e descarga que fa necessario o uso de algo mais robus

to.pois todas as pessoas na empresa usam cartio.

5) 0 controle de ponto abrange outras fungbes como por
exemplo controle de restaurante?

Sim., justamente af se deu o primeiro passo para instalar
o controle de ponto. Foram colocadas catracas e ‘leitoras no re-
feitdério, onde o pessoal era obrigado a passar todo dia para al-
mogar. Comecamos pelo refeitdrio e estendemos para a portaria.
Foi um trabalho em equipe.

6) 0 desempenho do 5!stema é satisfatdrio, existem pro-
blEMdS frequentes?

! @J"artao Nao’ tem problemas, o . nivel .de- reposncuo ¢ muito
ﬁbalkﬂ._E wuito raro ocorrer um problema de leitura de cartio. ge-
ralmente causado por sujeiras no cartio. A manutengio & feita por

pessoal interno da empresa, que foi treinado .pelo fornecedor.
Nunca aconteceu um problema grave com o sistema. A maioria westd
relacionada com a forma de implantacgio. Foi feito uma campanha

antes de implantar explicando as vantagens do novo sistema. A fa-
lha na maneira de instalar tem sido a maior causa dos fpacassos
destes sistemas. o

“ i

7)0 que acontece quando a pessoa esquece ou “perde *o "

craxa?

Buando o pessoal nio traz craxa, a pessoa recebe um cra-
x4 especial(azul) e assim que o solicita, o seu craxd é colocado
na lista negra. 0 pessoal do departamento pessoal é informado e
providencia um novo craxa. B ’ :

8)Existem problemas com filas?

N&o. A portaria central tem oito leitoras, uma . em cada
portaria comercial e administrativa e duas no refeitério. N3o
cthega a dar grandes filas, a mesma fila que dava quando do uso do
cartdo ponto.



230 que foi levado em considerac&c na escolha da empre-
sa fornecedora do sistema de ponto?

Quem fechow o contrato levou em consideragao o desempe-
nho de egquipamentos similares em outras empresas visitadas. Ob-
viamente que custo, maneabilidade, recursos de software, qualida-
de. durabilidade, foram levados em consideracdo.

10)A administragio estd contente com o atual sistema de
ponto? , -

Estd muito contente e aceitou sem problemas o novo sis-
tema.

11)0ual a sua avaliaci&o do sistema atual de ponto?

o

Numa escala de péssimo a bom eu diria que é bom. Satis-
faz as nossas necessidades, seria bom se tivesse um c6digo para
abolir & autorizagio de salda. Buando alguém quer dar uma saida
tem que preencher uma autorizacio. A taxa de erros de -leitura 6
muito baixa., geralmente causados por sujeira nos carttes.

12)0 que gostaria de encontrar em um novo sistema de
ponto?

: Eu permaneceria cos o mesmo sistema e“acrescentar:a ca-
‘tracas na portaria para tem um maior controle ‘do fTuxo. No hora--
rio de rush flca dificil para os guardas controlarnm as pessoas.
®escartamos as catracas porque o leiaute da ‘portaria "€ wauito
TUim, quando fizermos uma nova portaria a gente a fard com mais
espago. : o
13)0 fornecedor do sistema de ponto tem dado um bom
apoio para a sua empresa em termos de software e asssstenCIa téc-

nica? .

§ _ ' . .
Sim. A maioria dos softwareé foi desenvolvida por nds,
apesar de existir no mercado . cates ‘que ggralmente eram ‘muito
caros . oumque; namuaMﬁmmaﬁﬁﬂﬁossas necessndades. Como nosso.CPD tem
condigbes de desenvolver lnternamente, evitamos esta despesa. A
empresa fornecedora treinou nosso pessoal de manutencio eletréni-
ca. As pegas de reposncdo estio sempre disponiveis quando preci-
Samos.

R fntes da recessio tinhamos projetos de circuito interno
de televisio. 0 problema que a gente enfrenta com equipamentos
eletrGnicos nio & a venda em si, o problema é a continuidade. Em-
presas que mudam toda hora. Posteriormente o custo de manutengdo
fica altissimo.

14)Existe interesse de integrar o sistema de ponto com o
sistema de acesso?

Nio. Avaliamos os riscos da empresa € n0O NODSSO tipo de
atividade nio existe um risco t&o grdnde, como por exemplo o Ban-
co Central ou empresas de dltd tECnO]OQId. 0s valores sao guarda-

dos em cofres.



Existe um controle com chaves e ex

iste uma responsabili-

dade gerenc:dl ng guarda destes, valores

HojJe nao haveria O TAterecce de controlar acesso. As
calas mais reservadas ci%o controladas com chave e secretdrias.
Terfamos interesse con pelacxo a eventuais furtos, emn dreas que
nio sado monitoradas. Um controle cow video ou com um sistema de
aproximagao seria bom para isto. Furtos grandes nao ocorrem, ape-

nas pequenos e frequentes furtos.
seguranga fisica, como O controle de

Estamos mais preocupados com a
incéndio.



pessoas.

rante.

Diagrama de afinidades n.1 Enzo e Ottoni(09/03)

Grupo 1:

-Facil de instalar.

-Ter pequenas dimenstes.

~-Identificador imune & campos magnéticos.
-Possivel de instalar em gqualquer lugar.
-Identificador de baixo custo.

Grupo 2: \

~Identificador resistente.

-Deve ser seguro contra fraudes.

-Deve prever agio contra falha no sistema.

‘-Boa assisténcia técnica.

-Vida ¢til longa.

Grupo 3:
-Rastrear movimento dos visitantes.

-Conduzir corretamente o visitante.

Grupo 4: ‘ :
-Bom funcionamento em todas as situacbes de fluxo de

-Permitir fluxo rdpido de pessoas.
-Facilidade no uso pelas pessoas.
-Funciona sem identificador.

Grupo 5: ' ’ .
-Controla outras coisas como tickets de Onibus e restau-

~Controle em tempo real dos dados de entrada.
-Pode acessar dados de &reas distantes.
~-Facilidade na entrada de dados.

brupo 6: .

-Permite tratamento diferenciado de pessoas.
-Controlar safda dos funcionirios fora do expediente.
-Controlar ponto dos funcionario.

-Deve identificar todas as pessoas eficazmente.
-Funcionar integrados o controle de ponto/acesso.
-Controlar o fluxo de entrada das pessoas.



