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Resumo

Esta dissertacdo de Mestrado pretende, numa primeira fase, identificar as
condigdes gerais e 0s pressupostos da aplicagdo da ferramenta Analise do Valor
(AV) e integra-la nos Sistemas de Gestdo da Qualidade. Pretende-se demonstrar a
técnica e aumentar o seu conhecimento, assim como as varias abordagens do
processo, as vantagens € 0s constrangimentos no seu uso, conduzir a ideia que
podera ser util proceder a uma andlise organizada e sistematica dos
produtos/servicos existentes nas organizacdes, abrindo a hipdétese a novas
solugdes para o produto/servico de mais facil producao/realizacdo e ensaio ao
menor custo. E realcada a importancia do conceito da Analise do Valor
demonstrando que se pode tornar numa ferramenta eficaz na melhoria dos
produtos mas também de processos de fabrico e até em processos

administrativos.

Sendo a Qualidade entendida como um conjunto de caracteristicas que um bem,
produto ou servico possui que o tornam apto para satisfazer na plenitude uma
dada necessidade do seu utilizador, este trabalho também faz a ligagdo com os
Sistemas de Gestao da Qualidade comparando dois referenciais, a Norma NP EN
12973 e a ISO 9001:2008.

Numa segunda fase é realizada uma profunda abordagem a ferramenta QFD —
Quality Function Deployment — como uma técnica complementar a aplicagéo
pratica da técnica AV e é realizado um estudo a um servigo pds-venda que inclui
muitos dos seus conceitos e principios. O trabalho foi realizado na empresa onde
sou colaborador ha cerca de 10 anos exercendo o cargo de “Service Manager
Press/Post Press” ao departamento de servig¢o técnico e apoio ao cliente. Foi muito
util a demonstracao pratica para entendimento das dificuldades sentidas e dos

obstaculos a ultrapassar.

O trabalho termina com as conclusées do caso pratico e as conclusdes gerais,
mencionando as definicdes dos aceleradores / obstaculos da aplicagéo da AV.
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Abstract

This dissertation aims initially to identify the general terms and conditions of the
application of Value Analysis tool and integrate it in the systems of quality
management. The aim is to demonstrate the technique and increase their knowledge,
the various approaches to the process, advantages and constraints on their use, lead
to the idea that it may be useful to an organized and systematic analysis of existing
products/services organizations, opening the possibility of new solutions for the product
/service easy production/realization and testing at the lowest cost. It emphasizes the
importance of the concept of "Value Analysis" showing that it can become an effective
tool in improving the product but also manufacturing processes and, even in
administrative proceedings.

Quality being understood as a set of characteristics that a good, product or service
features that make it able to meet the full need of a particular end user, this work also
connects with the management systems for comparing two frameworks, the standard
NP EN ISO 9001:2008 and the NP EN 12973.

In a second stage takes place a deep approach to the tool QFD - Quality Function
Deployment - as a complementary technique for practical application of technical Value
Analysis in a study of one after-sales service which includes many of the concepts and
principles. The study was conducted at the company where | am employer for nearly
10 years in the position of "Service Manager Press / Post Press" to the service
department and Customer After Sales Support. It was very useful for practical
demonstration of understanding of the difficulties and obstacles to overcome.

The work ends with the conclusions of the case study and definitions of accelerators /
obstacles to the application of AV.
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Introducao

Este trabalho surge no ambito do Mestrado em Gestdo de Processos e Operacoes,
tendo como objectivo realizar uma abordagem a técnica AV em termos de “estado-da-
-arte”, com aplicacdo pratica do método e da técnica complementar QFD com o
objectivo de estudar os custos associados ao servigo pés-venda e, escutando a “ Voz
do Cliente”, da empresa em referéncia. E também objectivo desta dissertagdo fazer
uma comparacao entre a norma NP EN ISO 9001:2008 e a NP EN 12973, integrando
a Andlise do Valor nos sistemas de Gestao da Qualidade. Ao longo dos ultimos anos a
industria gréafica tem sofrido alteragcdoes que interferem nas opgbes estratégicas de
cada empresa fornecedora dos respectivos equipamentos. Clientes mais exigentes,
prazos de entrega mais curtos, servicos de apoio pds-venda mais eficazes,
concorrentes mais agressivos, sdo algumas das mudangas com que as empresas
fornecedoras dos equipamentos se defrontam. Estas empresas tém uma grande
preocupacao ao nivel do fornecimento do servigco e, como € cada vez mais pertinente
conhecer e interpretar o mercado, esta dissertacdo vai procurar compreender a
necessidade, expectativa e realidade do empresario grafico no servico pés-venda
aplicando os conceitos da Andlise do Valor e da técnica complementar QFD, aferindo
a sua postura quanto a anélise de mercado e a ac¢des desencadeadas para actuar
sobre 0 mesmo e, simultaneamente, permitir estudar os custos do servigo técnico da
empresa em estudo. Foi um trabalho motivador e, em certas ocasides, muito
apaixonante por ter permitido verificar quais as fungdes do servico técnico mais
importantes para os clientes e, em cada inquérito realizado, a conversa e troca de
opinides ultrapassaram mais de uma hora de duragcdo. A motivagdo de inicio foi
elevada pelo facto de poder aplicar uma ferramenta no servigo pds-venda que era de
todo desconhecida na empresa onde sou colaborador e, também pelo facto de até ao
momento ndo existir nenhum outro estudo do género no departamento a que estou
afecto. A motivagao foi ainda mais elevada quando, perto do final, a administracao da
empresa mostrou bastante aprego pelo trabalho que estava a ser realizado e pelas
conclusbes que se poderiam retirar, considerando que fui um pioneiro no
departamento técnico neste género de abordagem.
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Siglas

AV — Analise do Valor;

DoD - Department of Defense (USA);
1&D — Investigacao e Desenvolvimento;
GAV - Grupo Andlise do Valor;

AF — Analise Funcional;

FAST - Function Analysis System Technique;
EPA — “ Environment Protection Agency;
AT — Auditoria Tecnologica;

VA - Value Analysis;

VE - Value Engineering;

VM - Value Management;

PME — Pequenas e Médias Empresas;
LCC — Life Cycle Cost;

CEF — Caderno de Encargos Funcional;

AFNOR - Associagao Francesa de Normalizagao;

TQC - Controlo Total da Qualidade

QFD - Desenvolvimento da Fungao Qualidade ( Quality Function Deployment);
CWQC - Company Wide Quality Control;

AT no cliente — Assisténcia Técnica no Cliente;

Nova AT no cliente — Nova Assisténcia Técnica no Cliente.
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Capitulo 1

Condigbes gerais e pressupostos da aplicacao da Andlise do Valor
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1. Introducao

Neste primeiro capitulo vai ser feita uma apresentagédo da Analise do Valor (AV) e vao
ser mostradas as potencialidades da utilizacdo desta ferramenta como uma
contribuicdo para o aumento da competitividade das empresas, na medida em que, a
sua utilizacao, de forma sistematica, pode permitir obter solucbes que respondam as
necessidades do mercado.

Na generalidade das empresas Portuguesas, e particularmente nas PME, nao estéao
definidas politicas de concepcéo de novos produtos ou servigos, ndo havendo sequer
um responsavel por esta funcao.

Na maior parte delas domina o improviso e desconhecem-se métodos e ferramentas
utilizados correctamente para optimizar a fase de concepg¢ao, permitindo encontrar o
periodo ideal de langamento de novos produtos ou servigos e, contribuindo em
simultaneo, para uma maior satisfacdo das expectativas dos clientes e fornecedores.
Ha alguns anos atras todos os produtos ou servigos produzidos/fornecidos eram
colocados no mercado considerando apenas a ideia de quem produzia/fornecia no que
diz respeito a pregos finais, qualidade e quantidade.

O utilizador final adquiria-os porque as alternativas eram escassas; podemos, entao,
considerar que o produtor detinha o dominio absoluto da situa¢do, impondo as suas
solugdes.

Por volta dos anos cinquenta do século passado, as alteragdes de mercado geraram o
aparecimento de mais ofertas, o cliente ou utilizador final comegou a ter mais poder de
decisdo e a questionar os produtos ou solu¢des apresentadas, obrigando as empresas
a uma mudanca da postura.

As organizagbes comecaram rapidamente a procurar outras solugdes, procurando
desenvolver respostas mais adequadas as necessidades explicitadas pelos clientes.
Esta evolugéo na relagéo cliente/fornecedor foi de tal maneira importante que obrigou
as empresas/organizagbes a uma maior atencdo e actividades continuas na
concepgado e desenvolvimento de novos produtos, de maneira a apresentarem ao
mercado as suas solugbes no timing ideal e com o prego e performances desejados
pelos utilizadores - entrou-se, assim, na era da competitividade.

Com esta mudanca de atitude apareceram metodologias e ferramentas que, aplicadas
isoladamente ou em conjunto, facilitam a procura de solugdes para melhorar, e até
superar, a satisfacao do cliente com uma relagéo preco/desempenho mais equilibrada.
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Isto permitiu também um fortalecimento na relagao cliente/fornecedor que facilita, para

ambos, uma evolugao continua.

A aplicagéo cuidadosa destas metodologias ou ferramentas dever ser executada o
mais cedo possivel, pois é na fase dos estudos e do projecto que se da o maior
comprometimento com as despesas a realizar para o langcamento e produg¢do de um

novo produto.

Um conjunto de métodos tais como, a Gestdo pelo Valor, a Andlise do Valor e a

Analise Funcional, assentam no conceito de valor e na abordagem funcional.

Estes métodos sao utilizados ao nivel da gestao geral das empresas e organizagoes,
para o desenvolvimento de produtos e servigos ou para obter solugdes optimizadas de
muitos tipos de problemas industriais e organizacionais.

A sua preocupacao com o fim dltimo, ou fungées, do assunto examinado, a procura da
optimizacdo dessas fungdes relativamente aos meios, recursos ou gastos necessarios
para a sua obtengcdo, sdo factores muito importantes da eficiéncia geral e da
competitividade das empresas e organizagoes.

Estes métodos sdo amplamente utilizados nos paises industrializados e estdo a

ganhar reconhecimento em todo o mundo.

A Andlise do Valor constitui a base a partir da qual se tem desenvolvido a Gestao pelo
Valor. Nos dias de hoje, a Andlise do Valor é um método poderoso e o0 mais
frequentemente utilizado para realizar estudos de Gestao do Valor.

E definida como uma abordagem organizada e criativa que utiliza um processo de
concepcao funcional e econémico que tem como objectivo aumentar o valor de um

objecto Analise do Valor.

A utilizagdo da Andlise do Valor aumenta a eficacia das organiza¢des, melhorando
também a competitividade dos seus produtos. Esta melhoria € obtida por uma
abordagem aplicada ao produto/servico e que possibilita ao produtor e ao utilizador

concebé-lo, produzi-lo, manté-lo e, utiliza-lo eficazmente.
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2. Breve Historico da AV

A AV nasceu nos EUA, na General Eletric, por volta de 1947 [6]. Durante a 22 Guerra
Mundial, o entdo Director do Departamento de Compras daquela empresa Lawrence
T. Miles viu-se confrontado com uma situacao extremamente delicada — por um lado a
producdo nao podia parar mas, por outro, era, em alguns casos, extremamente dificil
encontrar os componentes certos e as matérias primas essenciais para evitar a
paragem. Isto devido a grande parte da industria estar ocupada com os fornecimentos
necessarios ao armamento. Houve entao que recorrer a sucedaneos que permitissem

a continuidade da laboracao [3].

Embora alguns dos substitutos fossem inferiores aos originais, em muitos casos, eles
eram eficazes, havendo até situagcdes de superioridade, ndo sé no que diz respeito
aos desempenhos como até aos préprios custos.

Ao constatar este facto, o Vice Presidente, com o pelouro das Compras da empresa,
Harry Erlicher [6] incumbiu Miles de “ criar” um método, cujo objectivo era aquele que
até aqui tinha aparecido como uma restricdo resultante da situagdo de guerra —
encontrar substitutos para componentes e matérias-primas, com desempenho

superiores ou iguais e com custo mais baixo.

Estava assim lancado o desafio que deu origem ao nascimento da Analise do Valor —
AV.

A maioria das técnicas e metodologias que Lawrence T. Miles apresentou na sua nova
abordagem, a que chamou “ Value Analysis”, ja eram utilizadas noutras disciplinas,

mas nao com o objectivo especifico de combater os custos.

Esta preocupacdo de racionalizagdo, com vista a optimizacdo dos custos ndo era
nova. Ao longo dos tempos, como se pode verificar no grafico seguinte, varios tém
sido os métodos para colocar os produtos numa boa posicdo concorrencial no
mercado. A AV vai-se-lhe juntar, ndo os substitui [4].

Dissertagdo de Mestrado — Gestdo de Processos e Operagées (2009/2010) 13
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Objectivo de racionalizagéo
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Figura 1.1 — Métodos de
racionalizagao [5]

Os métodos conhecidos e tradicionais de redugéo de custos incidem sobre o produto
existente, ndo pondo em causa a sua concepg¢ao; as redugbes sdo procuradas nas
fases de preparacdao e de producao. A Andlise do Valor vai mais longe ao pér em
causa a concepcao do produto, com base nas fungdes que ele deve cumprir, para
satisfacdo do utilizador. Ou seja, quer se trate da reformulagdo de um produto
existente, quer da concepg¢ao de um novo, as solugdes técnicas vao ser questionadas,

para ver até que ponto elas sao, ou ndo, as mais adequadas, em termos de valor [6].

A AV teve um enorme desenvolvimento no campo das compras e da redugdo dos
custos dos produtos de varios sectores industriais e manteve-se com a “ arma secreta”
da General Electric durante alguns anos.

Sensibilizados pelo sucesso da General Electric, outras empresas e departamentos
governamentais iniciaram a aplicacdo do método. O DoD ( Department of Defense), e
mais concretamente o General McNamara, € mesmo apresentado com um dos
responsaveis pelo aumento da utilizagdo da AV nos EUA, ao impor, nos anos 60 do
seculo passado, que qualquer fornecimento ao DoD, que envolvesse verbas acima de
um determinado montante, tivesse obrigatoriamente que ser submetido a um estudo
de AV [6].

Foi através das multinacionais que esta ferramenta comecou a ser conhecida na
Europa, primeiro na Gra- Bretanha, por volta de 1955 e, posteriormente um pouco por
todos os paises europeus.
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Como conclusdo, podemos definir a Andlise do Valor como um método pratico
(Organizado, Sistematico, Participativo e Criativo) que visa reformular ou conceber um
produto (também entendido como componente, processo, sistema) com as funcdes
estritamente indispensaveis e ao menor custo, garantindo a Qualidade necessaria e

suficiente [5].
3. Areas de Aplicacdo da AV
A Andlise do Valor aplica-se a qualquer area geradora de custos, nomeadamente:

Produtos em fase concepgao ou existentes;
Produtos de serie ou unitérias;

Processos industriais;

Compras;

Sistemas administrativos;

1&D;

Gestao.

N N N N N NN

Quando o comportamento de um produto num mercado em expansao apresentar
sintomas de declinio significa que pode ser o momento certo para utilizar a Analise do
Valor. O grau de reformulagédo a que o produto devera ser submetido depende de

varios factores.

Um produto que ja se encontra no fim do seu ciclo de vida podera nao justificar um
estudo aprofundado de AV, a ndo ser que se pretenda prolonga-lhe a vida. E, como é

natural, os prazos também contam [5].

4 . Causas Para Aplicacao da AV

De seguida sao apresentadas algumas causas que podem justificar a aplicacdo da
Andlise do Valor:

Custos exagerados;

Conhecimento de novas tecnologias;
Projectos n&o suficientemente elaborados;
Elevado nivel de rejeicoes;

AN N N NN

Cumprimento de novas normas;
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Forte concorréncia;

Resultados financeiros demasiado baixos;

v
v Elevado numero de reclamacdes;
v
v

Alterac6es nos habitos dos consumidores.

5. Evolucao da AV na Europa, EUA e Japao

Como sucede com todas as novas técnicas, os esquemas que tém sido utilizados por

instituicbes publicas e particulares em varios paises com vista a promocao e

desenvolvimento do método variam de acordo com numerosos factores mais ou

menos especificos [5].

EUROPA

EUA

JAPAO

Modo de introducao
da AV

- Utilizagéo de
consultores

- Actividades AV por
grupos no interior da

empresa

- Apoio de servigos, tais
como o Ministério da
Defesa

- Consultores externos

ou internos

- Apoio a industria
privada

- Participagao de todos
nas acgdes de AV

Caracteristicas da

- Sensibilizagédo da
hierarquia

- Utilizagdo de manuais;
- Desenvolvimento do “

- Promogéo organizada

aplicacao - Expanséo prudente Design to Cost. Life - Aptidao a motivagéo
- Normalizagéo Cycle Cost” - Ligagdo com os
- Desenvolvimento nas | - Utilizagao de grupos Circulos da Qualidade
multinacionais de especialistas - Demonstragéo de
- da aplicagao parcial a | - Troca de experiencias | casos (pouca teoria)
generalizacéo
- Combinagéao dos - Acento nas fases de - Progresso de forma
Orientacao aspectos materiais com | concepgéo e de pragmatica dos

0s conceptuais

desenvolvimento

aspectos materiais para
0s conceptuais

Pdlos de atencao

- Alargamento dos
dominios de aplicagdo
- Adaptacao a cada tipo
de organizacgao

- Aplicagao as
economias de energia,
nomeadamente na
construgao

- Aumento do volume
mais importante do que

diminuir o custo

- Concentragéo na

reducao de custos

- Necessidades melhor

expressas

O quadro mostra aspectos da evolugao — em trés regides do globo — das variadas

formas utilizadas com vista a um melhor conhecimento e aplicagao da AV [5].
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6. Marcos Historicos na Evolucao da AV

D N N N NI

EUA — Programas Universitéarios de Estudos sobre Criatividade;

EUA — Nascimento da AV — General Electric;

EUA — Fundacao da SAVE — Society of American Value Enginners;

Europa — Adopcao por multinacionais;

RFA — Criacao da seccao AV junto do departamento de produgédo da VDI —
Associagdo dos Engenheiros Alemaes,

Paises Escandinavos — SCANVAVE — Associagdo Escandinava para a Andlise
do Valor;

Japao — Fundacdo da SJVE — Associacdo Japonesa dos Engenheiros do
Valor;

india — Fundac&o da INVEST — Indian Value Enginnering Society;

Franca — Fundacdo da AFAV — Association Francaise pour |"Analyse de la
Valeur;

Portugal - 12 jornada AV — CTF ( LNETI);

Brasil — Fundacao da ABEAV — Associacao Brasileira de Engenharia e Andlise
do Valor;

Bélgica — Fundagdo da AVD - Association pour le Developpement de
I"Analyse de la Valeur;

RFA — Fundagéo da VDI — Zentrum Wertanalyse;

ltalia — Fundagéo da AIAV — Associazone ltaliana per I’Analisi del Valore;

CE — Criagao com o apoio do programa SPRINT de um grupo de trabalho de
associacoes de AV de alguns paises europeus;

Portugal — Fundagcdo da APAV — Associacdo Portuguesa para a Analise do
Valor;

Portugal — Jornadas Analise do Valor — GEHMT ( LNETI), Porto e Lisboa [5]

7. Pré-requisitos Para Aplicacao da Analise do Valor

A base do método consiste no respeito de um plano de trabalho com as seguintes

fases:

Orientagao e preparagao da acgao;
Pesquisa de informagéo;
Analise funcional;

Procura de ideias;
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Avaliacdo de ideias;

v

v" Desenvolvimento das propostas;
v' Apresentacado das propostas;

v

Implementacéo
8. Recomendacoes para Aplicacao da AV

A primeira aplicacao da AV numa empresa deve ser sobre um produto que faca parte,
claramente, do plano estratégico da empresa/organizacao.

A seleccdo do produto e da equipa deve ser feita com o responsavel da
empresa/organizagcao que deve envolver-se no processo.

Respeitando as fases do método, ha que ter em consideragao que a Analise do Valor
€ uma abordagem pratica e objectiva e, portanto, ndo se deve deixar “ arrastar’ o
processo.

9. Algumas Definicoes

Para compreender a perspectiva dada pela metodologia, é necessario definir dois
conceitos essenciais que suportam toda a metodologia e que foram introduzidos com a
Analise do Valor. Esta clarificacdo é um tanto mais importante quanto sdo os conceitos
utilizados na linguagem corrente e nem sempre com o mesmo significado que |he

damos nestas abordagens [1].

Analise do Valor — AV : Abordagem organizada e criativa que utiliza um processo de

concepcao funcional e econémico que tem como objectivo aumentar o valor de um
objecto AV [2].

Importante : o objecto AV pode ser um produto existente ou um produto novo em desenvolvimento.
O processo da Analise do Valor esta delineado no plano de trabalho AV e é implementado por uma
equipa AV.

Valor : relagéao entre a contribuicdo da funcao (ou do objecto AV) para a satisfacdo
da necessidade e o custo da funcao (ou do objecto AV) [2].
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A cada uma das solugbes esta associado um certo consumo de recursos. O recurso

caracteriza-se na generalidade pelo custo ou preco, mas pode aceitar outros

parametros como o peso ou o tempo.

A relagao entre a satisfacdo de uma fungcédo e o consumo de recursos para a realizar é

que define o conceito de valor:

Valor = Satisfacao de Necessidades / Recursos

Figura 1.2 - Equac¢do do Valor

Valor é, pois, uma relagdo que permite comparar solu¢des, procurando avaliar
alternativas e tomar decisdes tdo objectivamente quanto possivel.

Um produto ou uma solugcéo é tanto melhor quanto maior for o Valor. Procura-se
adequar a satisfacdo esperada das fungdes aos recursos necessarios, tendo em vista
a finalidade do produto [1].

Funcéo : fim ou uso especifico pretendido num objecto de AV [2].

O desenvolvimento da Analise do Valor e da Gestao do Valor fez-se em torno da ideia
de que, quando se pretende desenvolver um novo produto ou servico, melhorar um
processo de produgdo ou definir uma estratégia empresarial, o objectivo ndo é a

solugdo em si mesma, mas sim a satisfagédo de uma necessidade.

Engenharia do Valor — EV : termo utilizado, por vezes, para a aplicacdo da Analise do

Valor a um novo produto em desenvolvimento [2].

Necessidade : aquilo que é necessario ao utilizador ou desejado por ele [2].

Utilizador : qualquer pessoa ou organizagao para quem o produto é concebido e que
explora, pelo menos, uma das suas funcées em qualquer momento do seu ciclo de

vida [2].

Produto : resultado de actividades ou de processos [2].
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Constrangimento : caracteristica, resultado ou aspecto da concepcédo que é tornado

obrigatério ou proibido por alguma razdo. Nao é permitida qualquer alternativa [2].
10. Os Pilares da AV

A experiéncia das aplicagées da Andlise do Valor ao longo das 5 ultimas décadas nas
empresas/organizacées permitiram concluir da importancia de quatro elementos para

0 sucesso das mesmas:

10.1  Envolvimento dos Orgdos de Gestdo da Empresa

E caracteristica de qualquer aplicagdo de AV a sua realizacdo através de um grupo
multidisciplinar que reuna o0s representantes das vérias fungbes da
empresa/organizacao, directamente ligadas ao objecto AV, incluindo sempre que
possivel o(s) utilizador(es), ou quem o(s) represente (exemplo do marketing, servigo
pds-venda, assisténcia técnica, qualidade, produgéo, etc.).

Compete a direccdo da empresa/organizacao identificar o problema a resolver,
quantificar os resultados esperados, bem como elaborar o grupo de trabalho,
seleccionar o animador do mesmo e disponibilizar os meios e recursos necessarios a
realizacao do trabalho, e a sua posterior implementacdo. Dai a necessidade de
garantir o empenhamento daquele 6rgao, antes de iniciar qualquer estudo, sendo a

sua auséncia a causa da maioria dos insucessos na aplicagdo do método.
10.2 Factores Humanos

O grupo Andlise do Valor que é a “ mola impulsionadora” de qualquer projecto AV, nao
faz parte da estrutura da empresa/organizagéo. Ele tem uma duragao transitéria —
existe enquanto o estudo estiver em curso e a sua composigao depende do objecto
AV. Assim e, apenas a titulo de exemplo, em duas aplicagbes sucessivas numa
mesma empresa/organizagcao € pouco provavel que a constituicdo dos respectivos
grupos de trabalho sejam os mesmos; poderdo haver elementos que se mantenham e

outros n&o. Tudo depende do envolvimento de cada um com o objecto de estudo.

Dissertagdo de Mestrado — Gestdo de Processos e Operagées (2009/2010) 20



o

isep%

Animador AV

—

Custos

Marketing

Figura 1.3 — Grupo Andlise do Valor [5]

No grupo deverdo participar representantes dos varios departamentos, os mais
préximos do objecto Analise do Valor, ou seja, alguém ligado a definicdo da
necessidade e aos objectivos a atingir (estratégia, marketing, utilizador), gabinete de
estudos/projecto, design, producdo, engenharia industrial/métodos, dimensao
economica (gestdo, custeio, etc), compras, qualidade, servico pds-venda. No entanto
ha que prestar especial atencdo a dimensao do GAV (grupo Anélise do Valor) — Nao
devera ser excessivo a fim de evitar a pouca participacdo de alguns dos membros,
nem reduzida, para que haja uma massa critica adequada. O numero de elementos

ideal situa-se entre as cinco e as oito pessoas [6].

Sempre que necessario devera a empresa/organizagcao recorrer a elementos
exteriores quando ndo exista, no seu interior, a totalidade dos especialistas
considerados essenciais ao desenvolvimento do projecto. Esta podera ser uma das
formas de utilizacdo desta ferramenta nas PME deficitarias dos meios humanos
necessarios para a constituicdo de um GAV.

O grupo de trabalho junta as varias especialidades necessarias e, pessoas com
diferentes formagodes e responsabilidades. Recomendem-se que os niveis hierarquicos
sejam equivalentes a fim de evitar inibigcdes. Esta composigao devera tornar possivel
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chegar a um consenso acerca das fungbes, desempenhos, principios, solugdes e
custos, favorecer o exercicio da criatividade e melhorar substancialmente a informacao
disponivel. Facilitara também a resolugao de problemas na altura prépria, que de outra
forma se iriam arrastar sucessivamente através das pessoas e fungdes ligadas a

concepcgao e materializagao do produto.

Se o grupo é o elemento essencial da AV, o animador devera ser o guia e garante da
correcta aplicacdo do método [5].

Segundo a norma, um animador AV é “ pessoa que tem conhecimento, a experiencia e
a personalidade para organizar, conduzir e coordenar uma equipa AV de forma
profissional e com sucesso, a quem, por isso, € atribuida tal responsabilidade pela
Gestao.” [2].

A responsabilidade do animador é substancialmente diferente de um chefe de
projecto. Para além de assegurar o cumprimento das fases do método e cumprimento
dos prazos ele deve:

v Criar uma atmosfera apropriada;

v Estimular a participacdo activa de cada elemento;

v' Evitar que surjam atitudes que prejudiguem o bom funcionamento dos
trabalhos.

Por conseguinte alguns autores recomendam como caracteristicas para o perfil de um

bom animador, as seguintes:

Um excelente sentido de relagées humanas;
Espirito curioso, de sintese, objectivo e pratico;
Sentido de organizagao;

Perseveranca e tenacidade;

Maturidade de espirito;

NN NN

Comportamento tranquilo.

Como resultado do trabalho desenvolvido pelo GAV surgem propostas, mas, a decisao
final de implementagao pertence sempre aos 6rgaos de decisdao da empresa.

10.3 Andlise Sistematica

Dissertagdo de Mestrado — Gestdo de Processos e Operagées (2009/2010) 22



o
At

isepf*g’%

A aplicacdo é feita seguindo um plano metdédico, rigoroso, iterativo e com fases bem
definidas. Nao existe unanimidade em relagéao & designacao e enumeracgao das varias
fases que constituem o método. A divisdo adoptada pelo INET, na qual aparecem
explicitas as fases em que estdo envolvidos os 6rgaos de decisdo da empresa
(Orientagéo e Decisdo), parece ser uma forma eficaz de motivar o seu efectivo

envolvimento ao longo de todo o processo [5]:

Orientacao;

Informacéo;

Analise Funcional;

Criatividade;

Avaliacao e selecgao dos grupos de ideias;
Estudo prévio;

Decisdo

© N o g~ b~

Implementacao.
10.3.1 O Plano de Trabalho AV
De seguida ira ser analisado com algum detalhe as oito fases de aplicagdo do método,

de acordo com a divisao adoptada pelo INET nos trabalhos que ao longo dos ultimos

anos esta instituicdo tem vindo a desenvolver na industria [5].

Fases Orgéaos de Animador AV Grupos de Servigos
Decisdo trabalho Operacionais

Orientagdo ° °

Informagéo ° o o

Anélise Funcional

Criatividade ° ° o
Avaliagao e ° ° o
selecgdo dos

grupos de ideias

Estudo Prévio

Decisao

Implementacéao

e — Responsabilidade

o — Participagéo

Figura 1.4 — Plano de trabalho AV [5]
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Orientacao

De acordo com a divisdo adoptada, a 1° fase € a de Orientacao e da responsabilidade
dos 6rgaos de decisdo da empresa/organizacao, apoiados pelo animador e na qual
sao estabelecidos o objecto AV, os objectivos e seus constrangimentos do estudo, a
constituicdo do grupo incluindo o seu animador, a planificacdo e programacao dos
recursos (humanos, financeiros e temporais). Em relagdo aos objectivos, eles devem

ser precisos, ou seja, nao basta por exemplo dizer “ reduzir custos”, essa reducao
dever ser quantificada.
E portanto condi¢do essencial ao sucesso de um estudo AV que haja o apoio efectivo

dos dérgaos de decisao da empresa [6].
Informacao

Durante a 2° fase é elaborada a recolha de informacao interna e externa, sendo a
coordenagdo desta tarefa da responsabilidade do animador. O contelddo da
informagéo a recolher vai depender do objecto de estudo, nomeadamente se se trata
de um produto novo no mercado, existente na concorréncia mas novo na empresa ou,

reformulagdo de um existente.

De seguida sédo apresentados os elementos que poderdo constituir a informacéao a
recolher:

v" Dados técnicos sobre o produto, que poderdo ser obtidos junto dos varios
departamentos da empresa, gabinete de estudos, servico pos-venda, métodos,
producéo etc. e que terdo a ver com materiais, reclamagdes, pontos fortes e
fracos, tempos, ensaios, etc.;

v Dados econémicos — custos;

\

Estado de arte — tecnologia;

v" Definigdo do mercado — em termos de quantidades, perfil dos utilizadores,
produtos semelhantes (estudo da concorréncia), posicionamento do produto a
ser desenvolvido. Sempre que possivel ha que determinar o prego que o futuro
utilizador estara disposto a pagar. Esta definicdo e verificagdo de que o
resultado das previsbes o justifica sdo essenciais para a continuagdo do
processo;

v Bibliografia, catdlogos, normas, patentes e regulamentacdo, podendo estas

Ultimas representar constrangimentos do estudo;
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v" Subcontratantes e aquisicoes de matérias-primas [6].
Analise Funcional

A andlise funcional (AF) € definida como um processo para descrever completamente
as funcoes e as relacdes entre elas. O resultado é uma representacao visual e escrita
das funcdes sistematicamente caracterizadas, hierarquizadas e quantificadas (custos,
etc). O produto é visto ndo s6 como uma montagem de componentes, mas, €
sobretudo, como um conjunto de fungdes cujo desempenho ird depender a satisfacao
do cliente.

Durante esta fase o grupo de trabalho AV vai inventariar, caracterizar, ordenar,
hierarquizar e custear as fungdes. Quando os métodos de AF séo aplicados de forma
correcta, no momento exacto do desenvolvimento do produto ou processo, com um
grupo adequado, irdo proporcionar um conhecimento e linguagens comuns,

contribuindo assim para o enriquecimento da cultura da empresal6].
A Funcéo

De acordo com a norma, a funcdo é “ a acgdo de um produto ou de um dos seus
constituintes”. A formulacdo da fungdo dever ser independente das solucdes
susceptiveis de a realizar [2].

Quanto a classificacao das fungdes podem classificar-se em:

Funcgéo relacionada com o produto (fungcdo de servigco): acgao esperada de um
produto, ou desempenhada por ele, a fim de satisfazer uma parte da necessidade de
um determinado utilizador [2].

Normalmente a resposta a uma necessidade implica varias fungdes de servico. Num
estudo, a sua enumeracao e formulagao qualitativa e quantitativa resultam da analise

da necessidade a satisfazer e descrevem-na de uma forma necesséaria e suficiente.

As fungbes de servico compreendem as funcdes de uso e estima;, as primeiras
traduzem a parte racional da necessidade e é normalmente possivel quantifica-las; as
segundas vao ao encontro de um desejo do utilizador, sdo de natureza subjectiva e,
consequentemente, ndo quantificaveis. Podemos distinguir nas fungées de servigo:
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v As que correspondem aos desempenhos do produto para responder as
necessidades do utilizador;

v' As que traduzem reaccgoes, resisténcias ou adaptacdes aos elementos do meio

exterior.

Funcéo relacionada com o produto (fungdo técnica) : accado de um componente, ou
entre componentes do produto, a fim de assegurar o desempenho das funcdes
relacionadas com o utilizador [2].

Uma funcao técnica responde a uma necessidade técnica de quem concebe/executa e
pode nao ser apercebida pelo utilizador final do produto; é ao definir uma solugao de
conjunto que ficou estabelecida as fungdes técnicas.

As fungdes técnicas de um componente, de um produto ou sistema complexo, podem
ser fungdes de servico desse mesmo item, para quem o concebeu/realizou.

Estas fungbes ndo tem qualquer papel directo na satisfacdo das necessidades do
utilizador, mas estdo presentes para garantir que o produto funciona e que
desempenha as de servigo.

Inventariacdo

O primeiro passo da AF consiste na inventariacao e listagem das fungdes. Para isso
poderao ser utilizados alguns métodos, dos quais se destaca:

1. A procura intuitiva feita com base na experiencia, que sera de mais facil aplicacao
para o caso de produtos existentes; se ndao for este o caso poderdo ser feitas
aproximacdes com base em sistemas concorrentes, para o mesmo fim. Elementos
como listas de bons desempenhos ou de insatisfagdo dos utilizadores séao
normalmente apontados como bons pontos de partida para a realizagdo desta tarefa.

2. A analise dos interactores — ao longo da sua vida o produto vai ser confrontado com
varios elementos pertencentes ao meio ambiente. Para todas as situagbes possiveis
com que se vai confrontar, € importante listar exaustivamente os elementos (pessoas,
equipamentos, objectos, ...) e 0s constrangimentos que vao constituir 0 meio

envolvente e que vao interagir com o produto.
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Outros factores, que em determinadas situagdes do ciclo de vida do produto interajam
com ele, como seja o caso da manutencao, distribuicdo, armazenagem, transporte,
etc, deverdo ser considerados, se da analise dessas interacgdes resultar qualquer tipo
de influencia na concepcao. Dever-se-a entao ser feita a caracterizagdo de cada um
deles. E a partir da analise do modo como cada um dos interactores reage com o
produto, ou entre si, tendo como elemento de ligagdo o produto, que sao determinadas
as necessidades funcionais e, a partir destas, as fungdes e constrangimentos do
produto.

3. O Diagrama FAST ( Function Analysis System Technique- Técnica Sistemética de
Andlise Funcional) : Concebido por Charles W. Bytheway em 1963 [10] e desenvolvido
pela UNIVAC nos EUA, pais onde é largamente utilizado, € uma técnica, por vezes
designada por diagrama funcional logico, é a apresentacdo das fungdes relacionadas
com o utilizador e das fungdes relacionadas com o produto de uma solugdo para um
produto (ja existente ou em processo de desenvolvimento).

O interesse na abordagem FAST, talvez mais do que o diagrama dela resultante,
reside em grande parte no dominio do objecto que é conseguido pelos membros do
grupo de trabalho, assim como, nas reflexdes criativas geradas pelas duvidas, pelas
observacgoes e interrogacdes que acompanham a construcao do diagrama.

Um diagrama FAST é limitado por duas linhas verticais que delimitam o &mbito do
problema, a esquerda da linha esquerda encontra-se a fungédo de “ nivel superior”, que
€ na realidade a necessidade geral.

Movemo-nos no diagrama de uma fungéo para outra:

v" Da esquerda para a direita colocando a questao: COMO?

v' Da direita para a esquerda colocando a questdo: PORQUE?

v' Além disso, sdo colocadas verticalmente as fungbes que actuam ao mesmo
tempo que outras ou que actuam sempre.

A pergunta Porqué? conduz a fungbes de ordem mais elevada, ao passo que a
pergunta COMO? conduz a fun¢des de ordem mais baixa, isto €, a maior detalhe.

As fungdes identificadas por meio de uma reflexao légica e intuitiva sdo dispostas de
modo a obter um esbogo do diagrama, o qual € modificado até se obterem relagdes

satisfatorias e uma sequéncia que represente correctamente o funcionamento do
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produto. Falhas nesta sequéncia logica sugerem que se esquegam fungdes que

necessitam de ser encontradas.

Em muitos casos, o estudo parte de produtos existentes, mas o FAST também é

facilmente utilizado para o desenvolvimento de produtos totalmente novos.

Estando definido o quadro geral no qual se insere o ambito do produto e, tendo sido
seleccionadas as funcdes de servico, o diagrama FAST vai surgindo a medida que a
concepgao geral toma forma.

Existiram diversos diagramas se forem considerados diversas opgdes de concepgao,
tal como para produtos existentes, ha tantos diagramas FAST como solugdes
diferentes.

Na parte esquerda do diagrama, por baixo das principais fungées de servigo, sdo
colocadas outras fungdes de servigo, agrupadas por familias légicas como, por

exemplo:

v' Para garantir facilidade de utilizagao (instalagao facil, informagao ao utilizador,
reparacgao facil, etc);

v’ Para garantir a disponibilidade (entrega fiavel, resisténcia a agressdes
externas, etc);

v' Para satisfazer o utilizador (integracdo na envolvente, producdo do minimo
ruido, etc).

O FAST é uma excelente ferramenta para balizar um projecto a estudar. Uma vez
concluido o seu preenchimento e construcdo poderao incluir-se os custos das fungoes,

0 que permite situar as areas de custos mais elevados.
O diagrama FAST :

Mostra a relagao especifica entre cada uma das fungdes;
Auxilia a verificacdo e identifica omissoes;

Auxilia a identificar a fungao principal;

Auxilia a definir o &mbito de estudo;

NN

Aprofunda a compreensao do problema.
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COMO ? PORQUE?
Funcéo Funcéo
Basica Basica
QUANDO?
- Funcgdes que
Fungoes acontecem _—
de constantemente
Ordem
Superior
Funcao
Independente
Fungéo Funcéo Fungao Fungéo
Basica secundaria 1 secundaria secundaria
Requerida Requerida Requerida
o
Funcdes que
acontecem ao
mesmo tempo /
que outras
funcdes

v

A

Ambito do problema em estudo

Figura 1.5 — Diagrama FAST [10]

4. Diagrama de Arvore (parte de um plano de implementacdo de um QFD)

A aparéncia do grafico com as suas ramificagées e, que deu origem ao nome, € 0

seguinte:
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Figura 1.6 - Diagrama de Arvore [url:http://www.eps.ufsc.br]

A metodologia de preenchimento é a seguinte:

v Definir o objectivo principal: estabelecer o objectivo basico numa base de
simplicidade e clareza;

v Listar os meios para se atingir o objectivo: encontrar ideias para alcancar os
objectivos;

v' Seleccionar os meios e as tarefas: analisar cada ideia definida anteriormente
e avaliar a viabilidade de execucdo. Organizar os meios e tarefas
seleccionados (identificar a ordem de colocagcdo dos meios e tarefas
seleccionados no diagrama). O segundo nivel do diagrama é caracterizado
pelos meios e tarefas mais necessarios para atingir o objectivo basico. O
terceiro nivel é encontrado de maneira semelhante do primeiro para o
segundo nivel;

v" Confirmar a ordem dos procedimentos; verificar se a ordem estabelecida
corresponde as reais relagdes de causa e efeito entre cada objectivo e meio.

Caracterizacao

Depois de determinadas as fungbes estas devem ser caracterizadas através de

critérios quantificaveis com referéncia a niveis de satisfacdo desejaveis aos quais

deverao ser atribuidos graus de flexibilidade.
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A titulo de exemplo apresenta-se a seguir a caracterizacdo de uma determinada

funcao (o ajudante instala-tira/pde cadeira no automével) referente a uma cadeira de rodas

eléctricas:
Fungédo Perda | Grau de Flexibilidade OBS
Critério de Taguchi

- Duragao da operagéo Max. 5 min. 1
- Ajudantes

- numero 1 0

- idade 25-60 anos 1

-Tolerancia ao esforgo Media / baixa Y2
- Peso do elem. Mais pesado

Méax 220 Kg 2

Figura 1.7 — Caracterizacdo de uma funcao [6]

E a flexibilidade que indica o grau de negociabilidade ou de obrigatoriedade de um
determinado nivel estabelecido para um critério.
S&o normalmente definidos quatro graus de flexibilidade:

FO — Flexibilidade nula — nivel imperativo

F1 - Flexibilidade fraca — nivel pouco negociavel
F2 - Flexibilidade média — nivel negociavel

F3 - Flexibilidade forte — nivel muito negociavel

Em relagdo ao exemplo apresentado o niumero de ajudantes permitido é 1 e o grau de
flexibilidade é 0, o que significa que nao é admissivel qualquer solu¢do que implique a
utilizacao de 2 ajudantes, ainda que ela represente uma grande reducéo de custos. O
mesmo j4 ndo se passa em relacdo ao peso do elemento mais pesado. Ao ser
atribuido um grau 2, isso significa que se da alteracdo daquele nivel imposto

resultarem determinadas vantagens, ele podera ser revisto.
Importancia relativa

Segue-se a determinagcdo da importancia relativa de cada uma das fungdes. Elas

foram inventariadas e caracterizadas anteriormente, mas ndo s&o todas igualmente
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importantes. Ha que quantificar essa diferenca. Para isso poder-se-a usar uma matriz
do tipo da que se apresenta, em que as fungbes vao sendo comparadas duas a duas.

O resultado dessa ponderacdo é registado na coluna a direita ( @ ), em termos
percentuais. Para chegarmos a estes valores deverdo ser ouvidos ndo sO o0s
elementos do grupo, mas também e, sempre que possivel, varios utilizadores de modo
a conhecermos qual a sua opinido sobre o assunto. O valor inscrito na matriz devera
representar sempre o consenso do grupo, ainda que se trate de um procedimento

mais demorado e, nunca uma média de varios registos.

Bl|C|ID|E|F|G|H|I]|J|K|]L|M|NJO| & de 0a 100
[ A]B3]ce|oie2 - 1 5
40
20

10
25

o
m
N
-
ol N oo

Critérios Actuais 3

3 — Muito mais importante
2 — Mediamente mais importante L
1 — Pouco mais importante M
0 — Igualmente importante N

Figura 1.8 — Importancia Relativa das Fungdes [6]

Alguns comentarios sobre o preenchimento desta matriz:

v" O grupo, ao comparar a fungdo A com a B, considerou que a B era muito mais
importante; dai que apareca B3; ao faze-lo entre A e C, esta € mediamente
mais importante do que a A-C2; entre a A e D, esta é pouco mais importante —
D1; C e E sao igualmente importantes|[6];

v" Depois de totalmente preenchida, vemos que A nunca foi referenciada, B foi
sete vezes, C quatro, D uma e E quatro. Ha que questionar a razao pela qual o
A nunca aparece — é uma fungdo desnecessaria, ou simplesmente € menos

importante do que qualquer um das outras quatro? Como se trata da segunda
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hip6tese os valores encontrados inicialmente foram corrigidos para um, oito,
quatro, dois e cinco por consenso no grupo e, finalmente, convertidos em

valores percentuais ( @ )[6].
Perfil do Desempenho

Um outro documento cuja utilizacado nesta fase é recomendado por alguns autores é o
perfil do desempenho. Depois de determinadas e caracterizadas as fungcbes do
produto através dos critérios, niveis desejaveis e respectivos graus de flexibilidade,
sao atribuidos, numa escala de 0 (incapacidade total de satisfazer as necessidades
funcionais) a 10 (satisfacao total), os factores de satisfacdo (S) minimos aceitaveis
para cada uma, que serdo posteriormente, comparadas com os que efectivamente

vierem a existir nas propostas.

FUNCOES

-1 2 3 8 9 | 10

S (factor de satisfacdo de 0 a 10)

ma s oi
S Minimo aceitavel

1
I

Spex Produto existente

Figura 1.9 — Perfil do desempenho [6]

A relacdo Sma/Spex: designa-se por S um “ factor de satisfagdo” ( entre 0 e 10) que
indica como os critérios se comportam nas fungbes do produto existente ( Spex) em

comparag¢ao com um minimo aceitavel ( Sma).

Spex — Factor de Satisfagdo do produto existente em relacdo ao comportamento das
fungbes (definida pelo fabricante);
Sma — Factor de satisfagcdo minima aceitavel em relacdo ao comportamento das

fungbes (definida pelo utilizador)
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Custeio

Por dltimo e, para ficar completa a fase de AF, ha que custear as fungbes. Para isso
poderemos recorrer uma vez mais a uma matriz que nos permita repartir os custos do

produto pelas varias fungdes que ele desempenha — matriz custo/funcgéo.

Considerando um item de cada vez:

Observa-se em que fungdes ele vai participar;

Somam-se os custos na vertical, para cada fungao;

v

v' Estima-se essas participacdes em percentagens e em custos;
v

v

O total, ultima linha da matriz, da-nos o custo de cada fungéo, a partir do qual

se determina a percentagem relativa, face ao custo total do produto.

FUNGOES
@ (Coeficiente de ponderagio) 40 25 20 10
ITEMS CUSTOS
- conjuntos [%]
- componentes
- operagdes
- montagem
Esc. %o
1400 100
1 500 50 80% 20%
30
2 150 15 20%
3 200 20
4 150 15
430
TOTAL 1000 100 43%

[*] Custos de fabrico (m&o-de-obra, matérias primas e materiais)

A andlise desta matriz:

Figura 1.10 — Matriz custo / funggo [6]

v Evidencia as fungdes e componentes de custos elevados;
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Criatividade

funcéo a que diz respeito;

7

Melhora a capacidade de estimativa de custos;
Fornece pontos de partida para a criatividade;

Proporciona uma linguagem comum: interdisciplinar e analitica.

P6e em destaque os custos desequilibrados face a importancia relativa da

A fase seguinte é a criatividade para a procura de solugbes que respondam as

necessidades detectadas [6].

As pessoas ndo sao igualmente criativas e, uma vez mais se verifica neste caso a

vantagem do grupo multidisciplinar que permite assim aumentar a criatividade.

O grupo comegara por definir a arquitectura do produto, que procura para dar resposta

as necessidades detectadas e caracterizadas nas fases anteriores, sendo aquela

resultante de varios factores:

Necessidades Analise dos
Funcionais Produtos da
Concorréncia
Arquitectura
Orcamento > do Produto = Prazos

[

Nivel e Capacidades
Tecnolodgicas da
Empresa

Figura 1.11 — Arquitectura do Produto

Com base na arquitectura e nos resultados da fase anterior (AF), vao-se utilizar

técnicas de criatividade para a procura das solugdes técnicas.
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Brainstorming

O método mais vulgarmente utilizado na AV, citado em toda a bibliografia consultada
sobre 0 assunto, para encontrar as solugdes técnicas € o “ brainstorming”, método de
criatividade colectiva através do qual se obtém um numero elevado de ideias num

tempo relativamente curto[6].

O grupo devera comegar por definir o objectivo da sessao. E importante registar tudo o
que for sugerido para que todo o grupo veja a lista a medida que o brainstorming se
desenrola.

As ideias tanto podem ser emitidas de forma rigida (estabelecendo um circuito com um
determinado sentido, devendo cada elemento langar uma ideia quando chegar a sua
vez), ou cada um verbaliza as ideias, quando estas |Ihe surgirem. Todas, mesmo as
mais absurdas, devem ser registadas, uma vez que a partida & impossivel prever se
uma dada ideia vai ou nao despoletar outras no grupo. Ha autores que aconselham
mesmo a langar uma ideia estipida de vez em quando de forma a provocar a
criatividade do grupo. Nem os custos de fabricagdo nem o realismo das solugbes
deverao ser considerados nesta altura.

Toda a gente, sem excepcao, tem a capacidade para gerar novas ideias. O sucesso
do brainstorming vai depender da interactividade dentro do grupo de forma a permitir
novas ideias em cada individuo. E essencial uma disciplina rigida para que este
método seja eficaz, devendo as regras do mesmo ser estabelecidas logo a partida:

Auséncia de critica;

Auséncia de avaliagao;

Procura de quantidade de ideias e nao de qualidade;

Fertilizacdo cruzada;

Estar em roda livre;

Uma ideia de cada vez;

Tudo deve ser escrito num quadro visivel por todos os elementos do grupo;

N N NN

Registar fielmente as palavras do emissor — ndo as resumir nem tentar

interpreta-las;

\

Trabalhar com rapidez.

Dissertagdo de Mestrado — Gestdo de Processos e Operagées (2009/2010) 36



Isep %ﬁ
Quando o fluxo de ideias terminar, uma técnica que 0os mesmos autores sugerem que

pode ser usada para as agrupar ou ordenar € utilizando o grafico “ espinha de peixe”,
podendo daqui resultar novas ideias ou agrupamentos das existentes.

Outras técnicas

Muitas vezes, sobretudo quando a composi¢cdo do Grupo AV tem um peso técnico
excessivo, a utilizagdo do brainstorming por si s6 pode ndo ser suficiente, pelo que
podera recorrer a outros métodos de criatividade, nomeadamente o das check-lists,
delphi, analogias, etc. A aplicacdo de uma ou mais destas técnicas dependera do
conhecimento e experiencia dos varios membros do grupo e em particular do
animador AV. No entanto, por razfes praticas (tempo, custo, etc.), na maioria dos

casos, as técnicas utilizadas parecem limitar-se ao brainstorming[6].

O papel do animador é estimular a discussao a fim de formular novas ideias, devendo
para isso ele ter uma atitude positiva.

Anadlise e agrupamento das ideias

A fase da Criatividade, no entanto, ndo se limita a producédo de ideias. Quando se
verificar que a capacidade criativa do grupo se esgotou, as ideias registadas deverao
ser analisadas uma a uma para clarificagdo e enriquecimento, sendo eliminadas as
que forem consideradas como improdutivas ou absurdas. Deve haver um especial
cuidado nesta operagado, uma vez que, poderemos cair na tentacao de eliminar ideias
s6 pelo facto de ndo nos serem familiares, correndo assim o risco de identificar uma
ideia nova com uma absurda. As que restarem serdo agrupadas mediante critérios
previamente estabelecidos e, posteriormente, avaliadas. Ao contrario do
brainstorming, em que a sessao de trabalho pode ser muito curta, a classificacao e
triagem dos resultados exige tempo [6].
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N¢# DESCRICAO DAS IDEIAS CLASSE

A, B,C, ...H -critérios de agrupamento

Figura 1.12 — Matriz para Agrupamento de ldeias [6]

Avaliacao e seleccao dos grupos de ideias

Surge estdo a necessidade da avaliacdo e seleccao dos grupos de ideias
anteriormente formados. Para tal poderemos utilizar a matriz (da autoria dos
engenheiros ingleses Sonia Withers e Arthur Garrat ) que se baseia no conceito de
Valor[6]:

Valor = desempenho / custo = ) fungdes / custo = 3 &/ custo [5]

A partir da forma como cada um dos grupos de ideias satisfaz cada uma das funcoes,
sao atribuidos os respectivos factores de satisfacdo S; como a importancia relativa de
cada funcao ja foi determinada anteriormente, é possivel quantificar o desempenho a
partir de Y@ S. Sabendo o custo de cada proposta poderemos entao determinar o seu
valor [5].

Feitos os calculos para os varios grupos poderemos finalmente seleccionar a proposta
de valor mais elevado, tendo sempre em conta as directivas definidas na fase de
orientacdo.
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FUNCOES

O (coeficiente de ponderagio)

S (factor de satisfacio)

25| C A\

Minimo aceitdvel

Produto existente

Grupo de ideias 1

Grupo de ideias n

Figura 1.13 — Matriz para Avaliagao de Grupos de Ideias [6]

Estudo prévio

A proposta seleccionada devera ser submetida a um estudo prévio, em que estarao
envolvidos o0s varios servicos operacionais da empresa. Este constatara do
desenvolvimento da solugdo escolhida a fim de preparar um dossier tdo completo

quanto possivel aos 6rgaos de decisao[6].

E desejavel, sempre que possivel, a construgcdo de um protétipo, que serd submetido
aos ensaios considerados indispensaveis para garantir que foi dada a resposta integral

as necessidades definidas na AF.
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Este estudo devera ainda incluir a previsdo dos investimentos necessarios a

implementacdo do projecto, bem como, o calculo do tempo necessario para 0s

amortizar.
Decisao e Implementacao

E com base neste dados que os 6rgdos da empresa, com competéncia para o
fazerem, tomam uma decisdo sobre a continuagdo do projecto, que no caso de ser

positiva, sera a da implementacao [6].

Esta assim completado o ciclo que constitui o método AV. Por diversas vezes existe a
tendéncia de considerar que ele termina na fase de avaliagdo e selecgdo das
propostas mas, enquanto ndo houver a implementagédo das mesmas, nao podemos

falar de um aplicagao efectiva do método.

Assim sendo, uma condigdo essencial para a introdu¢do da Andlise do Valor numa
empresa € a sensibilizagdo dos seus érgaos de decisdo sem a qual, e, sem a sua
manifestacdo clara e inequivoca da sua vontade, nao sera possivel a real aplicagéo do
método.

Em forma de conclusdo, aplicar a Analise Funcional em relacdo as funcbes
relacionadas com o utilizador é a aquisicdo de um conhecimento verdadeiramente

representativo do objectivo.

A disciplina tem sido enriquecida ao longo dos tempos e tém surgido métodos para
alargar o ambito das aplicagdes e facilitar a sua implementagéo.

Actualmente existem uma série de técnicas que permitem aplicar uma abordagem
funcional durante todo o projecto, desde a primeira identificagcdo da necessidade e a
sua formalizagao, até aos estudos sobre a forma como o sistema funciona. Isto ajuda
ao desenvolvimento do conceito global considerando depois a sua concepgao
detalhada ou construgéo e, finalmente, a verificagdo da sua pertinéncia através de
estudos de dependabilidade.
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10.4 Envolvente

Num projecto de Analise do Valor os factores relacionados com a envolvente séo
condi¢cdes pré-existentes ao problema que se pretende resolver sendo sugerido que
sejam considerados no decurso do mesmo 0s seguintes pressupostos [6]:

10.4.1 A Organizacao/Empresa

Uma empresa/organizacdo nao € s6 um centro de actividade colectiva que utiliza
determinadas técnicas para contribuir para a vida econémica. A empresa é também
um aglomerado de diversas pessoas com a correspondente complexidade de relagdes

humanas.

Séo condi¢cdes de sucesso de um projecto AV a existéncia de boas relagbes de
trabalho e de comunicagao a todos os niveis da hierarquia.

Quando néo é este 0 caso, a propria formagéo e aplicagdo do método pode favorecer
uma melhoria neste processo.

Alias, ha autores que apresentam a melhoria da comunicagdo na empresa como um
dos resultados da aplicagdo da AV. Para ilustrar esta afirmacéo sao apresentadas de
seguida as conclusbes de um trabalho da Unidao Europeia encomendada pelo DG XIll|
e apoiado pelo programa SPRINT, em que estiveram envolvidos os seguintes
parceiros [6]:

v" DG Conseil (lider do projecto), Franga, Hanscomb, Reino Unido, EDS,

Alemanha, Main Consultores, Espanha, INETI, Portugal e BGN, Italia.

O estudo foi conduzido através de entrevistas feitas num universo europeu assim

constituido:
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Mo
Grandes
empresas e PME’s Indiferenciados Consultores /
administracao fornecedores
publica

N&o utilizadores 74 35 25

Utilizadores e 94 17 24 52

fornecedores de

servicos AV

As conclusdes a que se chegou a partir de uma amostra de 135 respostas, em relagéo
as causas que levam as empresas a utilizar a AV, foram as seguintes:

v" A principal motivagédo € a competitividade;

v" Nao é frequente a obrigatoriedade por parte do Estado ou da empresa-mae;

v" Embora nédo sendo, a “ priori”, uma motivacdo, a melhoria da comunicacao
aparece como um resultado importante das acg¢des AV, ao ser referido por
cerca de 25 % dos inquiridos.

70%

60%

50% -

40% -

30%

20%

10%

0%

A- Competitividade C — Obrigatoriedade
B — Melhoria da Comunicagao D — Qutras

Figura 1.14 — Motivac¢Oes para Utilizar a AV (vantagens AV)
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10.4.2 Os Utilizadores

O elo de ligacdo entre os clientes e a empresa/organizagdo € constituido,
essencialmente, pelos departamentos de marketing, comercial e de assisténcia pés-
venda. O conhecimento das necessidades, desejos e insatisfacées dos utilizadores é
essencial para a definicdo e desenvolvimento dos produtos da empresa/organizacao.

Por outro lado a mudanca, cada vez mais rapida, dos desejos e necessidades obriga a
empresa a criar mecanismos que lhe permitem dar resposta com rapidez e eficacia

aquelas alteracdes [6].
10.4.3 Os Fornecedores
A fungcdo Compras representa a interface entre a expressao das necessidades da

organizacao (departamento de projecto, produgédo, qualidade, etc) e a satisfagdo
dessas necessidades pelos elementos exteriores — fornecedores.

1&D
Producao \ ¢ / Depart.- Técnico
Compras
Fornecedores Fornecedores Fornecedores
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Ao participar num grupo AV as Compras contribuem com informagbes de caracter

técnico e econémico:

v' Sobre os fornecedores;
v' Sobre produtos existentes no mercado e solugdes competitivas;
v" Necessarias para estimar os custos das propostas de solugoes.

10.4.4 Constrangimentos Legais e Regulamentares
E necessario ter em conta estes constrangimentos quer eles ja existam durante o

estudo, ou caso se preveja que eles venham a surgir durante a vida util do produto.
10.4.5 Consideragées Ecoldgicas, Sécias e Eticas.

Por vezes estes parametros aparecem no ponto anterior. Outras, porém, ndo serao
esse 0 caso, mas se houver o cuidado de os considerar eles poderdo ser utilizados
como argumentos de marketing. Assim sendo, a equipa de desenvolvimento de
produto devera custear o impacto econémico da introducao destes elementos a fim de
permitir ao marketing ou os 6rgaos de decisdo superiores uma opg¢ao fundamentada.

Poderédo surgir outros factores ligados a envolvente, que variam de acordo com o
problema que se pretende resolver. E muito importante uma especial atengéo para os

poder identificar para cada caso especifico.

11. AV e a Inovacao Tecnoldgica

Da profunda reformulacédo levada a efeito através da Analise do Valor — quase sempre
entendida “ apenas” com o objectivo de reduzir custos — pode resultar um produto

novo, com Qualidade igual ou superior [5].

Mas a AV é também um instrumento sistematico de Inovacao quando o estudo tem por
fim, a partida, a obtencao de um novo produto.

Na verdade, “reduzido a sua expressdo mais simples, um problema de inovagao

consiste em encontrar a combinagao original entre trés componentes:
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v" Uma necessidade a satisfazer, isto €, uma ou mais fun¢des a cumprir;
v" O conceito do objecto destinado a satisfazer a necessidade: é a ideia nova;
v Os ingredientes (inputs), somatério de conhecimentos, de materiais, de
tecnologias, que permitem que o conceito se torne operacional ou apenas que
sejam melhorados os atributos do objecto.

Com a aplicacdo da AV a uma cavilha telefonica, cujo modelo datava de ha 25 anos, a
British Telecom obteve um produto cerca de 80 % mais econémico! [5]

O depésito de patentes, como resultado das aplicacées da AV, atesta o importante

contributo deste Método no processo de inovagao.

Um exemplo interessante, entre muitos, € dado por um fabricante de equipamentos
eléctricos que decide aplicar a AV a um contactor, cujo modelo datava de ha mais de
20 anos [5].

Dos seus resultados surgiu um produto com mais de 10 anos de avanco sobre os
concorrentes de oito patentes:

v' 3 Relativas a economias de energia;
v' 2 Relativas a economias de matérias-primas;
v 3 Relativas a protecgao de novas ideias [5].

12. AV e o Processo Fabril

Uma outra aplicagcdo do método AV é ao processo de fabrico. Um estudo deste tipo
baseia-se na analise do fluxograma das operagdes, pondo em causa a existéncia das

mesmas.
Caso a simplificagao dos processos obrigue a alteragées no produto, estas deverao
ser consideradas [5]. (este ponto est4 fora do &mbito de estudo da dissertacdo de mestrado, é

apenas feita uma breve referéncia pela importancia da ferramenta AV neste campo de actividade)

13. AV e Investimento

Uma vez mais, sao objectivos do estudo:
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v A verificagdo das opgdes técnico-econdmicas;

v" A optimizacao da relagéo [fungbes / custo]

v' A formulagao de alternativas técnico-econémicas viaveis, que serdo tanto mais
eficazes quanto mais a montante do processo for feita a aplicacao do Método

[5]. (este ponto esta fora do ambito de estudo da dissertagdo de mestrado, &€ apenas feita uma

breve referéncia pela importancia da ferramenta AV neste campo de actividade)

14. AV e Economias de Energia

Trata-se de um campo de aplicacao da AV onde ainda ha muito a estudar e a explorar.
Nos EUA algumas entidades ligadas a empreendimentos que envolvem a utilizacao de
energia, como é o caso da EPA — “ Environment Protection Agency” comecaram a
interessar-se por este assunto a partir de 1976. Porque as economias possiveis
representam valores muito significativos, entendeu-se fazer uma breve referencia

nesta tese de dissertacdo [5]. (este ponto estd fora do ambito de estudo da dissertagdo de
mestrado, é apenas feita uma breve referéncia pela importancia da ferramenta AV neste campo de
actividade)

15. AV e Actividades de Servico

Com o fim de aumentar a produtividade automatizam-se os processos administrativos,
com o consequente acréscimo dos custos de investimento, sem que, frequentemente,
seja feita uma andlise para verificar se as informagdes (outputs) correspondem as
necessidades do utilizador.

A AV possibilita o estudo deste problema ao considerar a informacdo como um *“
produto”, ao mesmo tempo que procura melhorar o seu “valor Gtil” e reduzir os tempos

de percurso.
Fases da aplicacao da AV:
1. Definicdo do objecto de estudo;

2. Explicitagdo, caracterizacao das actividades;
3. Listagem sequencial das actividades;
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Listagem das fungoes;

Analise das fungées
Elaboracao do diagrama das fungdes;

N o 0o &

Elaboracdo de um novo fluxograma das operacoes [5]. (este ponto esta fora do

ambito de estudo da dissertacdo de mestrado, é apenas feita uma breve referéncia pela
importancia da ferramenta AV neste campo de actividade)

16. AV e Qualidade

Este capitulo sera devidamente aprofundado no capitulo 2 — Integracdo da Analise do
Valor nos Sistemas de Gestao da Qualidade

17. AV na Empresa

Como se tem constatado no decorrer deste trabalho, a Andlise do Valor € aplicada a
qualquer area geradora de custos, incluindo as actividades de tipo administrativo. Mas
a introducéo e o éxito da funcao AV na empresa dependem [5]:

v" Da sensibilizagdo previa de quem decide e dos servigos mais directamente
envolvidos;

Do apoio efectivo de quem decide;

Da motivacao das pessoas envolvidas;

Da fixagéo de objectivos concretos;

Da disponibilidade de organizagéo e de recursos;

Da ponderacéo na escolha do 12 caso;

NN NN

Do cumprimento do calendario do grupo.

Ha que também contar com 2-3 anos para que a fungdo AV atinja o seu
desenvolvimento normal, o que pressupdem a existéncia de uma massa critica

interessada.

Esta pode vir a criar como que um movimento dentro da empresa, em paralelo a uma

AV mais completa.

O grupo de AV é de duragéo transitoria, sendo constituido para um determinado
estudo, findo o qual é extinto.
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O estabelecimento da funcdo AV na estrutura da empresa € essencial. Ao seu

responsavel cabe a orientacdo dessa actividade, deteccao de novos estudos, apoio a
seleccao dos participantes dos grupos, etc.

De referir que sao varias as hipo6teses de localizacdo da fungdo AV na estrutura da
Empresa [5].

18. AV e a Auditoria Tecnoldgica (AT)

O conteudo das consultadorias em AV e em AT aposenta pontos comuns, resultando

interferéncias entre os dois métodos.

F. Mahieux apresenta um quadro comparativo em “ Audit Technique d’entreprise et
AV’ (revista Valuer n? 36) concluindo com um serie de recomendagdes que a seguir se

transcrevem [5]:
1. Caracteristicas da AT

Diagnostico da empresa;

Inventario das tecnologias implicadas nos produtos;
Inventario das técnicas de fabrico (maquinas de processos);
Estudo da concorréncia;

Consultadoria sobre as técnicas mais avancadas do sector;
Estudo de seleccao para compra de maquinaria;

S N N N NN

Outras decisdes possiveis.

2. Caracteristicas da AV

Definicdo do produto, ou da operagéo a realizar;

Pesquisa muito aberta de ideias (criatividade, etc);
Concepcgao do novo dispositivo;

Comparacao das diversas alternativas ou solugdes possiveis;
Previséo e contabilizagdo dos custos;

Desempenho optimizado/custo minimo;

N N N N N NN

Proposta de um dispositivo optimizado.
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3. Semelhangas AT/AV

v A AT e AV sao centradas na técnica (a AV tende a distanciar-se);
v" E habitual decompor-se o funcionamento das maquinas e dos dispositivos
em elementos;

v" Conclui numa proposta de decisao;
4. Diferengas AT/AV

v" A AV centra-se mais no produto enquanto que na AT mais especificamente
na empresa;

v A AT examina a “ tecnologia no seu aspecto geral” e a AV naquelas que
melhoram a resposta a necessidade.

v" A deciséo consiste:

- Recurso ao novo processo com a compra ou nao de maquinas (AT);
- Propostas de uma nova concepg¢do de produtos ou de dispositivos

industriais (AV) [5]. (este ponto esta fora do ambito de estudo da dissertagdo de

mestrado, € apenas feita uma breve referéncia pela importéancia da ferramenta AV neste
campo de actividade)

19. Formacao para a Introducao e Desenvolvimento da AV

Considera-se como necessarios quatro componentes para a introdugdo e o
desenvolvimento da Analise do Valor numa empresa [5]:

v" Sensibilizagdo dos seus dirigentes e quadros: através de uma sesséo de 3-4
horas, que inclui exemplos reais de economias obtidas, sugestdes para a
introducao da AV, critérios de constituicao dos grupos.

v' Informagcdo dos servicos operacionais: mais directamente ligados ao
produto, em conjunto com os técnicos seleccionados para o(s) grupo(s) AV,
através de um curso de 6-12 horas o qual, para além das nogdes tedricas
essenciais, desenvolve um caso de simulagéo.

v Formagcdo dos técnicos do(s) grupo(s), recorrendo a aplicacdo de
metodologias a um ou mais produtos (ou projectos).

Dissertagdo de Mestrado — Gestdo de Processos e Operagées (2009/2010) 49



R
|se|]'g§
v' Especializagdo de animadores: exige uma preparagao tedrico-pratica de
longa duragé@o, que inclui outras matérias que interessam ao desempenho
dessa funcdo tais como as técnicas de conducdo de reunides, de
criatividade, de decisao.

Os programas a seguir apresentados sdo exemplo de sessdes de sensibilizacao e de
seminarios sobre a AV realizados pelo LNETI. Sempre que possivel as accdes de
formacgao sao centradas em produtos e/ou projectos apresentados pelas empresas.

1. Sessao de introducao
2. Seminarios interempresas

3. Serie de intervengdes no interior de uma empresa (36 horas)
20. Evolucao da Analise do Valor para o Conceito de Gestao do Valor

Como ja referido anteriormente quando a Andlise do Valor nasceu comegou por ser
aplicada na reformulagao de produtos existentes. Rapidamente se chegou a concluséao
de que os conceitos e a abordagem utilizados poderiam de igual forma sé-lo na
concepgao de novos produtos. Nas diversas bibliografias sobre o assunto aparece
com frequéncia a distincao na designacado do método, conforme o tipo de aplicagéo —
Value Analysis (VA) para a reformulacao e Value Engineering (VE) para a concepcéao

[6].

As areas de aplicacao foram-se alargando e passaram a incluir o processo de fabrico,
servicos administrativos, sistemas organizacionais, proteccao ambiental, etc.

O alargamento do campo de aplicacdo da Andlise do Valor, a expansao das suas
técnicas, em particular, a utilizagdo da analise funcional e do conceito de valor nas
praticas de gestao, deu origem ao Value Management — VM (Gestao do Valor) [6].

A Gestao do Valor pode ser definido [6] como sendo o uso sistematico das técnicas do
Valor, como método geral de resolugdo de problemas em qualquer empresa,
investigacao e servigos, € um estilo de gestdo que se tem desenvolvido a partir de
métodos anteriores baseados no conceito de Valor e na abordagem funcional.
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Sendo a Analise do Valor e a Gestao do Valor considerados técnicas eficazes de
gestdo, que embora conhecidas, sdo ainda pouco utilizadas na Europa, SPRINT
apoiou, desde 1988 até a sua conclusao no final de 1995, varias iniciativas especificas
neste dominio, de forma a promover a difusdo do conhecimento e aplicacdo destas
técnicas na Unido Europeia [6].

Os conceitos da Gestdao do Valor sdo hoje aplicados na banca, nos seguros, nas
autarquias para seleccionar, por exemplo, equipamentos para as escolas ou outros
edificios; ou nas empresas industriais, para seleccionar um investimento, decidir sobre
um lay-out mais apropriado ou escolher um equipamento. O conceito de Valor assenta
na relacdo entre a satisfacdo de muitas necessidades diferentes e 0s recursos
utilizados para esse fim [8]. Quanto menores os recursos utilizados ou maior a
satisfacdo das necessidades dos utilizadores, tanto maior o Valor. As partes
interessadas, clientes internos e externos, podem todos ter diferentes pontos de vista
quanto ao significado de Valor. A Gestao pelo Valor visa conciliar esses pontos de
vista e habilitar uma organizagcdo a progredir o mais possivel em direccdo aos
objectivos fixados, com o minimo de recursos. Como ja referido anteriormente a
Gestao pelo Valor é um estilo de gestao, particularmente orientado para motivar as
pessoas, desenvolver competéncias e promover sinergias e inovagao, tendo como
objectivo a maximizagdo do desempenho global de uma organizacdo. A Gestao pelo
Valor fornece uma nova forma de utilizacao de muitos métodos de gestao existentes.
E coerente com a Gestdo da Qualidade. A Gestdo pelo Valor tem provado a sua
eficacia em diversos dominios de actividade.

Aplicada ao nivel da Gestdo de Topo, a Gestdo pelo Valor assenta numa cultura
organizacional baseada no conceito de Valor, tendo em conta o Valor para as partes
interessadas. A nivel operacional a Gestdo pelo Valor implica, adicionalmente, a
utilizacao de métodos e ferramentas adequados.

Para uma tomada de decisdo da Gestdao de Topo, seja na definicdo da estratégia
comercial, no desenvolvimento de um novo produto ou na concretizagdo de um acordo
financeiro, exige-se uma abordagem coerente dos problemas que se colocam. A
Gestao pelo Valor responde simultaneamente aos objectivos da gestado, estimula uma
dindmica humana positiva, respeita a envolvente interna e externa e fornece,

efectivamente, os métodos e ferramentas necessarios a obtencao de resultados.
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As vantagens da aplicagao da Gestao do Valor incluem:

v" Melhores decisbes, dando aos decisores uma base sélida para a opgao;

v" Maior eficacia utilizando prazos e recursos limitados, para obter melhores
resultados;

v" Produtos e servigcos aperfeicoados para os clientes externos, através da
compreenséo clara das suas necessidades reais, as quais € dada a devida
prioridade;

v Aumento da competitividade através da promocdo da inovacao técnica e
organizacional;

v Uma cultura do Valor comum melhorando, assim, em cada um dos
membros da organizacdo, a compreensdo dos seus objectivos;

v" Melhoria da comunicagao interna e um conhecimento comum dos principais
factores de sucesso para a organizacao;

v" Reforgo simultdneo da comunicacao e da eficacia, pelo desenvolvimento de
um trabalho em equipa multidisciplinar e de multiplas tarefas;

v" Decisbes que podem ser apoiadas por todas as partes interessadas;

Existem vantagens para fornecedores e consumidores de todos os sectores da
sociedade:

v' O sector industrial incluindo a fabricacdo, a construcdo e as actividades de
processo;

v" O sector de servigos, publico e privado;

v" O governo, a saude, a educacgéao e outras actividades publicas.

A abordagem pela Gestao pelo Valor envolve trés principios base:

v" Atencdo permanente ao Valor para a organizacao, estabelecendo medidas ou
estimativas do Valor, monitorizando-as e controlando-as;

v" Focalizagdo nos objectivos e metas a alcangar, antes de se procurarem
solucoes;

v" Focalizagdo nas fungdes, como chave para a maximizagdo de resultados

praticos e inovadores.
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Alguns resultados obtidos com a aplicagao destas técnicas podem ser resumidas da

seguinte forma:

v" Accdes melhor explicitadas e geridas com mais eficacia;

v" Melhoria da clarificagdo e compreensdao das necessidades reais dos
consumidores e utilizadores de sistemas e produtos e, da importancia relativa
das mesmas;

v" Risco (seja de natureza técnica, comercial ou informativa) reduzido e/ou
controlado;

v" Decisbes de melhor qualidade, tanto a nivel estratégico como operacional;

v' Possibilidade de avaliagdo da relagdo entre o nivel de desempenho das
funcdes e o custo (ou outros factores como o peso, consumo de recursos,
prazos de entrega, consequéncias sociais, etc); de onde resulta um tempo de
langcamento no mercado mais curto;

v" Produtos e servicos competitivos que atraem e fidelizam os consumidores,
resultando dai os lucros a curto e longo prazos;

v" Fluxo de informagao correcto na forma e prazos adequados;

\

Custos operacionais mais baixos;

v" Grupos direccionados que compreendem e contribuem para os objectivos da
empresa;

v" Desenvolvimento da empresa e individual;

v" Melhoria da gestdo de projectos, ou seja, garantia da sua adequacdo as

necessidades do mercado, desempenho, custos, prazos, controle de riscos,

consumo de recursos, etc.

A abordagem permite a um gestor experiente aplicar os principios de forma intuitiva,
em particular abordar questées de nivel superior, tais como a estratégia comercial.
Todos os niveis de gestdo podem, igualmente, aplicar os métodos de modo formal,
num ambiente de trabalho em equipa, a fim de resolver problemas especificos. A
Gestdo pelo Valor engloba ferramentas especificas de gestdo, que podem ser
aplicadas de uma forma rigorosa e sistematica para tratar todos os tipos de problemas,
desde os objectivos estratégicos a concepgao de um unico componente [10].

Em organizacdes de dimenséao elevada é normal criar uma estrutura de apoio & gestao
para uma aplicagdo coerente da Gestao pelo Valor através de toda a organizagéo.
Neste tipo de organizagdes as pessoas envolvidas podem ter fungdes especificas e
bem definidas no ambito dos processos de trabalho. Em organizagcdes de pequena
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dimensao (como as PME) estes papéis podem estar menos bem definidos e um

mesmo individuo pode, efectivamente, desempenhar véarias dessas fungdes no quadro

das suas atribuicoes.

Para aplicar a Gestao pelo Valor a toda uma organizacdo de um modo generalizado e
flexivel, sem perda de eficacia da abordagem, é necessario que cada um dos seus
membros esteja consciente dos principios fundamentais que impulsionam o Valor

nessa organizagao e tome decisdes sobre uma base coerente.

O desenvolvimento de uma cultura de Gestao pelo Valor no seio de uma organizacao
é fundamental. Sdo necesséarias campanhas de formagao e sensibilizacdo adequadas
as actividades, as responsabilidades e as posi¢des hierarquicas dos individuos.

A existéncia de uma cultura do Valor evoluida modifica as atitudes e as praticas de
trabalho, encorajando os grupos a trabalhar em conjunto e a reduzir os conflitos. Os
resultados traduzir-se-do0 na redugao de esforgos desperdicados e desnecessarios,
encorajando a orientagdo de recursos limitados para os dominios que produzirdo
maior Valor [10].

A Gestao pelo Valor distingue-se de outras abordagens de gestao pelo facto de incluir,
simultaneamente, caracteristicas que normalmente ndo se encontram juntas. Agrupa

no interior de um mesmo sistema de gestao (quatro principios chave):

v" O estilo de gestao;

v" A dindmica humana positiva;

v As consideragdes sobre a envolvente interna e externa;
v A utilizagado eficaz de métodos e ferramentas.

Torna-se por vezes confusa e dificil a escolha de entre as outras técnicas e
ferramentas de gestdao, como por exemplo a engenharia simultanea, a reengenharia,
ou o custo ao longo da vida do produto ( LCC — Life Cycle Cost) para a resolugéao de
um problema concreto. A Gestdo do Valor auxilia na escolha da abordagem mais
adequada, o que pedir aos outros intervenientes, cria um clima propicio a sua
aplicacao e facilita a sua introducao e implementagéo.
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20.1 Definicbes
Gestao pelo Valor

A Gestao pelo Valor é um estilo de gestao, particularmente orientado para motivar os
individuos, desenvolver competéncias e promover sinergias e inovacao, tendo por
objectivo a maximizagao do desempenho global de uma organizagéo.

Aplicada ao nivel da Gestdo de Topo, a Gestdo pelo Valor assenta numa cultura
organizacional baseada no Valor, tendo em conta o Valor para as partes interessadas.
A nivel operacional (actividades orientadas por estudo), implica a utilizagcdo adicional
de métodos e ferramentas adequados [10].

Cultura do Valor

A Cultura do Valor é uma atitude, uma consciéncia e um conhecimento suficiente do
gue representa o conceito de Valor para a organizagao e para as partes interessadas
e também dos factores susceptiveis de influenciar esse valor.

Esta cultura inclui um conhecimento apropriado dos métodos e ferramentas
disponiveis e uma consciéncia das condigdes envolventes e de gestdo que permitem o

desenvolvimento da Gestéao pelo Valor [10].

Programa de Gestao pelo Valor

Um programa de Gestéao pelo Valor consiste num conjunto de actividades planificadas
e estruturadas que permitem o desenvolvimento, a implementacdo e a manutencao de
uma Politica de Gestéo pelo Valor de uma forma sustentavel [10].

Estudo de Gestao pelo Valor

Um estudo de Gestao pelo Valor consiste na aplicagdo da Gestao pelo Valor e um

objecto especifico, identificado no ambito de um programa de Gestao pelo Valor, e
pode envolver a utilizagdo de um ou mais métodos [10].
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Gestor do Valor

O Gestor do Valor é uma pessoa responsavel pela concepc¢ao, desenvolvimento e
implementacao de um programa de Gestéo pelo Valor [10].

20.2 Relevéancia para a Gestao de Topo

A Gestéo pelo Valor pode ser definida como uma abordagem transversal, uma forma
comum de conceber os diferentes modos de gestdo de sectores especificos da
empresa (relagbes humanas, tecnologias, custos,...). A Gestao pelo Valor centra a sua
ateng&o no conceito de Valor, de forma a validar os objectivos operacionais e definir
estratégias especificas [10].

A missao da Gestao de Topo é esforgar-se por obter os melhores resultados face aos
meios de que a organizagdo dispde, sejam eles financeiros, materiais ou humanos, de
modo a satisfazer as expectativas das partes interessadas.

A Gestao pelo Valor integra os esforgos dos gestores operacionais com os dos
gestores de nivel superior, de forma a obter uma visdo unificada sobre o Valor por
parte de toda a organizagao. Consegue-se isto através da concentragao objectiva nos
resultados que estdo de acordo com os objectivos globais, € ndo com prioridades

pontuais ou de curto prazo.

Cada gestor desenvolve o seu préprio estilo para conduzir as suas responsabilidades
no seio de uma Cultura Gestao do Valor global coerente, a qual envolve e estimula o
trabalho em equipa, a comunicacdo e a énfase no cliente (interno ou externo)

relativamente ao fornecedor.

A atmosfera resultante estimula a inovagéo, aproveita a sinergia entre os individuos
através do trabalho em equipa e conduz a uma melhor utilizagdo dos recursos na
concretizagdo dos objectivos da organizagao.

21. Caderno de Encargos Funcional (CEF)

O Caderno de Encargos Funcional € uma ferramenta derivada da Analise do Valor que
pode ser utilizada durante o método [6].
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O Caderno de Encargos Funcional surgiu a partir do momento em que foi reconhecido

o interesse em exprimir a necessidade do utilizador, ndo em termos de solugdes, mas

de servigos esperados.

A abordagem funcional da expressao da necessidade é inerente a AV e, o CEF foi
mencionado em Franga pela primeira vez em 1979 durante o 12 Congresso organizado
pela AFAV ( Association Francaise pour L"Analyse de la Valeur) [6].

O CEF tem vindo a ser desenvolvido e aplicado essencialmente pelos Franceses e é
definido como um documento através do qual quem encomenda exprime as suas
necessidades (ou aquelas que foi encarregue de traduzir) em termos de fungdes de
servigos e constrangimentos. Para cada um deles sao definidos critérios de apreciagao
e 0s seus niveis; a cada um dos niveis € atribuido um grau de flexibilidade [7].

Tratar-se essencialmente de um elemento de didlogo entre dois parceiros, que podem
ou nao pertencer a mesma empresa através do qual uma determinada entidade
(organismo, empresa, departamento de uma empresa) formula uma consulta (pedido
de resposta) a uma outra, que dispde de meios para lhe propor um produto, sendo
este entendido no seu sentido mais lato — objecto material, processo de fabrico,
procedimento, servico administrativo, etc, ou a combinacdo de alguns deles (por
exemplo na concepcdo de um objecto poderdo ser integrados os meios para o

realizar).

Segundo a norma NP EN 1325-1 de Setembro de 1996 [2] o Caderno de Encargos
Funcional é um documento através do qual o inquiridor exprime as suas necessidades
(ou aquelas que foi encarregue de traduzir) em termos de fung¢des relacionadas com o
utilizador (funcées de servigco) e de constrangimentos. Para cada um deles séo
definidos critérios de avaliagdo e os seus niveis; a cada destes é atribuido um grau de
flexibilidade.

Sé&o apontados como principais resultados da utilizagdo do CEF os seguintes pontos:

v' A expressdo das necessidades elaborada em termos de fungdes e nunca de
solucoes;

v" A garantia de que sdo usadas dentro e/ou fora da empresa, através de um
grupo pluridisciplinar, as competéncias necessarias para a deteccdo das

Dissertagdo de Mestrado — Gestdo de Processos e Operagées (2009/2010) 57



isep%

necessidades, sendo estas consequentemente o resultado de sensibilidades e
atribuicées distintas;

v' A facilidade de comunicacao entre os parceiros;

v' A possibilidade de verificagdo e demonstragdo, por quem ird propor a resposta,
de que a solucao responde efectivamente as necessidades detectadas.

21.1 A Utilizagdo do CEF na Gestao do Valor
O CEF pode normalmente ser utilizado para:

v A escolha de um produto de um catalogo;

v' A consulta e selecgdo de fornecedores (internos ou externos) que sejam
capazes de adaptar, por si préprios, um dos seus produtos ao que é pedido;

v A consulta e seleccdo de fornecedores susceptiveis de participar, sob a
autoridade de quem encomenda, na concepgao e realizagdo de um produto
que va de encontro ao que é pedido.

O objecto do CEF pode ser um equipamento comercial, industrial, social, informéatico,
um elemento de uma organizagdo, uma prestagdo de servigos, um software, um
material, um componente utilizado na realizacdo dos “ produtos” da empresa ou do
organismo [1].

21.2 O CEF e a Gestao do Valor

O CEF pode ser utilizado para todos os produtos, aplica-se a um produto material, a
um sistema, a um equipamento informatico, a um processo industrial, a um
procedimento administrativo, a um problema de organizacdo, a realizagdo de um

servigo ou, a um sistema de gestao, etc [1].
O CEF pode ser largamente utilizado e num grande numero de situagdes diferentes.

E importante salientar, em particular, que quem encomenda pode ser o utilizador
directo do produto ou pode ser o servico de marketing de uma empresa/organizagao
gue o comercializa. lgualmente, quem encomenda pode ser um comprador que tem de
obter o produto para um utilizador, ou ainda um projectista que tem de integrar o
produto como um subsistema no sistema que esta a desenvolver.
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O CEF pode ser utilizado na relagdo entre um cliente e um fornecedor ou, dentro de

uma empresa, entre um departamento que pede um produto (exemplo de uma

ferramenta de produg¢édo ou um servico como um estudo especifico de contabilidade e

o departamento que o vai conceber e fornecer).

21.3 Plano de Trabalho do Caderno de Encargos Funcional

Fases Principais

Sub-Fases

Comentarios as
Sub-Fases

Ferramentas
utilizadas

1. Defini¢gao do produto

necessario

1.1 Definicado do
projecto

1.2 Principais objectivos

Preco, prazo limite para
a elaboragédo do CEF,
para a resposta ao CEF

1.3 Contexto do
projecto

1.4 Escolha de um
animador, de um

decisor se adequado

Definicao dos requisitos
para um animador

2. Recolha da

informagao

2.1 O mercado

- produtos existentes;
- importancia do
mercado;

- perspectiva de
duragéo de vida
comercial.

2.2 Contexto do

projecto

Situagao possivel num
programa mais
alargado

2.3 Estudos ja
efectuados ou em curso

2.4 Diversos

Normas, patentes,
outros

desenvolvimentos

3. Andlise Funcional

3.1 Identificacdo das
funcdes de servigo

Para as diferentes fases
do ciclo de vida do

produto

Técnicas de Andlise

funcional

3.2 Estruturagéo e
hierarquizacédo das
funcdes de servico;

Representacao das
funcdes (diagramas,

arvores funcionais, o
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3.3 Identificagéo dos
constrangimentos
indispensaveis

3.4 Caracterizagéo das
funcdes de servico e
dos constrangimentos
3.5 Objectivos de
custos da fungao

FAST comercial

4. Realizagao dos
outros elementos do
CEF

5. Redacgao e
validagao do CEF

Redaccéao de anexos
informativos, se

necessario

6. Apresentacao e
aceitacdo do CEF

22. A AV na Actualidade

Figura 1.15 — Quadro do Plano de Trabalho do CEF [1]

No mundo empresarial actual a andlise do valor é considerada um método e ndo uma

simples técnica de uso. Nao se pode apenas considerar que € uma abordagem

organizada para aumentar os lucros, também faz uso de diversas técnicas para atingir

esse objectivo.

Devido ao panorama actual de extrema competitividade em que as empresas e as

organizacdes actuam existe uma nova tendéncia para o uso da AV no sentido de

aumentar a satisfagéo do cliente tentando controlar e, se possivel, diminuir os custos

Y

associados a abordagem de novos produtos e na requalificacdo dos produtos ja

existentes.
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Capitulo 2

Integracdo da Andlise do Valor nos Sistemas de Gestdo da Qualidade
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1. Introducao

Para inicio deste capitulo € muito importante conhecer o que pensaram sobre a
Analise do Valor dois especialistas da Qualidade.

Juran, no “ Quality Control Handbook”, edicao da Mc. Graw Hill ( 3% edicao), inclui a AV

p “*

no 16° capitulo dedicado a “ Melhoria da Qualidade” [12]. Segundo este autor, “ a
maior contribuicdo do analista do Valor tem sido a do conceito de «abordagem
organizada» aos estudos de melhoria, ao invés de cada engenheiro permanecer

fechado sobre as suas proprias ideias”.

Quanto aos aspectos da empresa/organiza¢ao existe uma variedade de situagdes que

incluem:

v" O reconhecimento da AV como disciplina ou técnica com utilidade, até ao néo
reconhecimento da existéncia de um servigo permanente;

v" O papel do analista do AV: num extremo os analistas conduzem os estudos; no
outro trabalham apenas como assessores, etc;

v" As linhas de jurisdigao entre o analista do Valor e o projectista, e entre aquele e
o especialista da Qualidade, variam e nem sempre sdao bem definidas [5].

No seu livro “ Le défi de la qualité dans la société industriele” das edicbes
d’Organisation, Jean-Marie Gogue refere [5]:

“ A dureza da concorréncia internacional torna cada vez mais necessaria uma
actuacao sistematica para se obter um produto especializado (e conforme, bem
entendido) ao menor custo: é a Andlise do Valor. Ela pode p6r em causa nao apenas
0s materiais e os componentes, a forma e o peso das pegcas mas também

determinadas solugdes técnicas.

Ha que examinar se a especificagdo comporta todas as fungdes Uteis e nenhuma
inutil; se o produto preenche correctamente as fungdes Uteis. Deve-se procurar reduzir
o custo de produgéo conservando integralmente estas fungdes.

Este passo compete a Qualidade dado o risco constante que cada modificagao técnica
acarreta.
Uma Analise do Valor integrada, trabalhando em colaboragcao com o servico Qualidade

deve, precisamente, evitar tais incidentes.
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E até frequente que a AV pelas simplificagdes que introduz, melhore a aptiddo do
produto a sua utilizagdo.” [5]

Na opiniao do especialista da Analise do Valor sobre Qualidade, Lawrence D. Milles na
sua obra “ Techniques of Value Analysis and Engineering”, edicdo da Mc Graw Hill ( 2°
edicao), apresenta uma lista dos sectores mais importantes da empresa com as quais
a AV esta interligada, incluindo nesses o Controlo da Qualidade.

Na opiniao de Milles “ embora a AV nao esteja directamente ligada ao Controlo da
Qualidade como esta com as Compras ou com a Engenharia, existe uma relagcéao
especifica com oportunidades de muatuo beneficio” [5].

E acrescenta “ as técnicas de AV podem ter um importante impacto na resolugéo de
problemas da Qualidade e, por seu lado, as actividades do Controlo da Qualidade sao
um meio importante de deteccdo de areas nas quais a AV pode intervir. Onde quer
que existam problemas com a Qualidade tal significa que as fungdes envolvidas nao
se encontram asseguradas da melhor forma, o que permite um claro ponto de partida
para uma eficiente aplicagcdo da AV”.

Segundo a opinido de empresarios Japoneses “ desde 1973 do século passado que
nos preocupamos com a Qualidade dos produtos. Como consequéncia da primeira
crise do petrdleo os produtos japoneses passaram a visar a Qualidade. Muitas
empresas controlam-na severamente. Mas a economia mundial esta em estagnacao e
¢ dificil ganhar a batalha tendo por base apenas a Qualidade.

Torna-se, assim, importante desenvolver a Andlise do Valor pois ao aumentar-se
apenas o nivel da Qualidade sobe-se o preco. H4 que aumentar a Qualidade mas

também diminuir o preco, isto &, ser competitivo com uma Qualidade superior” [5].

Confirmando a interdependéncia e a complementaridade entre a Analise do Valor e a
Gestdo da Qualidade, ambas concorrendo para o objectivo comum de aumentar a
competitividade das empresas, objectivo que é o das respectivas Associa¢oes (neste

caso Francesas) estas decidiram, em Setembro de 1984, publicar a seguinte
Declaracdo comum de intengbes” [5]:
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Essas disciplinas sdo, ao mesmo tempo, interdependentes e complementares:
v Interdependentes, pois cada uma das disciplinas age nessas trés dimensoes;

v' Complementares, pois essas disciplinas esclarecem as vias de abordagem
estratégica da competitividade por meio da Qualidade;

Quatro grandes caminhos podem ser esbog¢ados:
v' Concepgao dos produtos, com vista a dar resposta as necessidades do

utilizador;

v' Gestao qualitativa, para corresponder a essas necessidades, ao menor custo;

\

Gestao participativa, para mobilizar os homens e incentivar a criatividade;
v Instrumentos de referéncia, (normas, métodos de gestao, estatisticas, circulos
da Qualidade, gestédo total da qualidade, Analise do Valor), indispensaveis a

todos os niveis na empresa.
Em consequéncia, propdem efectuar acgées comuns visando, em particular:

v" A sensibilizagao e a promog¢ao ao nivel nacional;
v' A sinergia através das acgdes locais;

v' A formacgéo;

v" A representacdo junto dos poderes publicos

A AFNOR ¢é actualmente designada como mandatéaria comum para as operagoes que

concretizam estas declarac¢des de intengdes.

Também com o0 mesmo objectivo, de demonstrar a interligacdo e a
complementaridade entre os conceitos de Valor e de Qualidade, a EOQC -
Organizagdo Europeia para o Controlo da Qualidade — incluiu, por proposta da
delegagao portuguesa, a Andlise do Valor em sessao especial de trabalho, no 29°

congresso, realizado no Estoril e Junho de 1985 sob o tema “ Qualidade e

Desenvolvimento” [5].
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Comunicacgdes apresentadas na referida sessao:

v" A Analise do Valor na construgdo da Qualidade;

<\

A Andlise do Valor e a formacgao no dominio da Qualidade;

<\

A utilizagéo dos «perfis» da Qualidade na Analise do Valor dos produtos da
industria transformadora;

Qualidade e Andlise do Valor, o casamento ideal;

A melhoria da Qualidade através da Andlise do Valor;

Como melhor a Qualidade com a “ Value Engineering”;

A Qualidade através da Anadlise do Valor;

NN NN

A Analise do Valor e a economia da Qualidade [5].

2. Quadro Comparativo entre os Referenciais NP EN 12973 de 2003 e a NP EN
ISO 9001:2008

Nas tabelas seguintes sdo apresentadas as comparagdes entre os dois referenciais, 0
objectivo €& tentar evidenciar as correspondéncias entre os requisitos da SO
9001:2008 e o seu respectivo modelo de processos e a sua ligacao com a Norma NP
EN 12973.
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NP EN 12973 ISO 9001:2008

4.3 Requisitos
~ L ~ e 5.1 Comprometimento da gestao
A aplicacao dos principios da Gestao pelo Valor é facilitada pela 5.3 Politica da qualidade [14]
implementacao de um sistema que envolva todos os niveis da
organizacao [10].

4.3.1 — Sistemas de Gestao 4.1 Requisitos gerais
5.1 Comprometimento da gestao
Uma Politica: 5.3 Politica da qualidade
Um Programa; b) Inclui um comprometimento com o cumprimento dos

requisitos e com melhoria continua;

Formagao; 5.4.2 Planeamento do Sistema de Gestao da Qualidade

Estudos Especificos . . . ~
P c¢) A melhoria continua do sistema de gestdo da

. estabelecimento de uma Cultura do Valor no interior de uma qualidade; [14]
organizagao.” [10]

Tabela 2.1 — Comparagdao NP EN 12973 e ISO NP EN 9001:2008
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NP EN 12973

ISO 9001:2008

4.3.2 Atitude e conhecimento

“ A introducao bem sucedida da Gestao do Valor exige que cada
membro da organizacao se comprometa e envolva pessoalmente com
0S seus principios”

“Mudanca de atitude de todos especialmente da Gestao de Topo”

v

v

Admitir sempre a existéncia de possibilidade de melhoria em
todos os aspectos da organizacao;

Apoiar activamente a introducéo da gestao pelo Valor na
organizacao;

Aceitar os constrangimentos da abordagem e aplicar os
principios de forma rigorosa;

Aplicar de forma activa os conceitos e a abordagem as suas
responsabilidades de gestao especificas e as suas tarefas.[4]

5.1 Comprometimento da gestao
5.5.2 Representante da gestao

a) Assegurar que 0s processos do sistema de gestédo
da qualidade sao estabelecidos e mantidos;

a) Reportar para a gestao de topo o desempenho do
sistema de gestdo da qualidade, incluindo as
necessidades de melhoria;

8.5.1 Melhoria continua

7.4 Compras [14]

Tabela 2.2 — Comparacdo NP EN 12973 e ISO NP EN 9001:2008
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NP EN 12973 ISO 9001:2008
v" Todos os membros estejam ou nao envolvidos na pratica da 5.3 Politica da qualidade
Gestéo pelo Valor, devem estar conscientes dos conceitos de ]
valor mais apropriados as suas responsabilidades; b) E apropriada aos propésitos da organiza¢ao

v" A Gestao de Topo deve ter conhecimento das nogoes e
conceitos por detras da Gestao do Valor e das vantagens que
esta pode trazer ... definir uma Politica de Valor e promover o
estilo de gestdo mais adequado;

5.5.3 Comunicacao Interna

6.2.2 Competéncia , Consciencializacao e Formacao

v Alguns gestores intermédios ... por em acgao e participar nos
Programas de Gestao pelo Valor ... de uma forma coerente

. i T Ih ivel ial, psicologi
com a Politica do Valor: 6.4 Ambiente de Trabalho (ao nivel social, psicolégico e

motivacional) [14]

v E necessario que todos os restantes membros da organizacdo
compreendam os métodos nos quais poderao ser envolvidos
e que tenham uma compreensao e percepc¢ao geral daquilo
que o Valor representa na sua organizacgao;

v Os especialistas devem ter conhecimento e experiéncia
suficientes da utilizacdo dos métodos e ferramentas
adequadas e serem capazes de desenvolver e formar outros.
[10]

Tabela 2.3 — Comparagdao NP EN 12973 e ISO NP EN 9001:2008
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NP EN 12973

ISO 9001:2008

v' Para criar as condicdes para o desenvolvimento da Gestao
pelo Valor, impde-se a introducao de uma Politica de Gestao
pelo Valor coerente com os objectivos da organizacao, a
introdugéo e o desenvolvimento de uma Cultura do Valor
envolvendo todas as categorias de pessoal e a definicao de
um programa de actividades com o objectivo de atingir
resultados;

v" Isto pode ser alcangado ... implementada a Politica de
Gestao pelo Valor, incluindo a formacao de pessoal sobre
os conhecimentos e competéncias apropriados. [10]

5.2 Focalizacao no cliente
5.3 Politica da qualidade
c) E apropriada aos propdsitos da organizacdo
5.4.1 Objectivos da Qualidade
5.5.1 Responsabilidade e autoridade
5.5.3 Comunicacao Interna
5.6 Revisao pela gestao
7.2.1 Determinacao dos requisitos relacionados com o
produto
7.2.3 Comunicacao com o cliente

7.5.2 Validacao dos processos de producao e de
fornecimento do servico

8.2.1 Satisfacao do cliente

8.4 Analise de dados [14]

Tabela 2.4 — Comparagao NP EN 12973 e ISO NP EN 9001:2008
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Capitulo 3

Abordagem da Ferramenta QFD
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1. Aspectos Gerais do Desenvolvimento da “Funcao Qualidade — QFD”
1.1 Introdugéo

A evolugdo da qualidade no Japado levou ao aparecimento e desenvolvimento de
técnicas que tém em conta, de uma forma quantificada, a expectativa e satisfacao do
cliente nos ciclos da qualidade.

O conhecido conceito Japonés de Controlo Total da Qualidade (TQC) compreende e
ultrapassa o conceito tradicional, ocidental, por incluir conceitos humanistas, sociais,
econdmicos e principalmente pela énfase a importancia da “ Voz do Cliente”.

Os conceitos tedricos na area da Analise do Valor, como ja mencionado no Médulo 1,
pelo Eng. Laurence T. Miles, conduziram a implementacdo no Japao de uma
ferramenta conhecida por “ Desenvolvimento da Fungédo Qualidade ( Quality Function
Deployment — QFD)”. Constitui o principal ingrediente que contempla o ciclo da
qualidade do ponto de vista do Company Wide Quality Control ( CWQC).

O Desenvolvimento da Funcdo Qualidade (QFD) utiliza-se para definir em termos
operacionais a “ Voz do Cliente”. O cliente tem necessidades, desejos e expectativas
que, muitas vezes, diferem das do fornecedor do produto/servigco. Devem-se recolher
dessas necessidades a informagéao suficiente para se poder identificar objectivos
racionais nos nossos processos e reconhecer o custo que ocasionam os desvios. E
um mecanismo formal para garantir que a “ Voz do Cliente” seja escutada durante o
desenvolvimento do produto ou do servigo. Identifica ainda os meios especificos para
assegurar que os requisitos do cliente sejam cumpridos por todas as actividades

funcionais da empresa.

O Desenvolvimento da Fung¢do Qualidade — QFD — é no fundo uma técnica que
identifica os requisitos do cliente e proporciona a metodologia para assegurar que
esses requisitos estejam presentes no desenvolvimento do produto ou servigco e no
processo de planeamento.

Esta técnica com origem no Japado é considerada de incalculavel valor no
desenvolvimento de novos produtos ou servigos. Pode melhorar processos existentes
e tem aplicacdo em sistemas relacionados com produtos que se fabricam e vendem,

bem como com os servicos prestados. Nos anos 70 do século passado foi muito usado
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pela Mitsubishi, nos anos 80 pela Ford a a Xerox e, generalizou-se a um grande

numero de empresas industrias nos anos 90 [url: http:/www.12manage.com/]

Entender as necessidades dos clientes é transformar essas necessidades em accoes,
gue sao indispensaveis no ambiente competitivo actual. A técnica conhecida como
Desenvolvimento da Fungdo Qualidade” torna esse simples conceito e identifica
sistematicamente as areas que requerem atengcdo e melhoria. Ao mesmo tempo
estabelece as bases para futuros desenvolvimentos bem como as matrizes de

conhecimento de produtos, processos e servigos.
1.2 Origem do QFD

A aplicacao formal desta técnica teve lugar pela primeira vez no Japao em 1972 pelo
Senhor Kobe Shipyard da Mitsubishi Heavy Industries, Lta [16].

Os resultados mais surpreendentes acorreram na Toyota a partir de 1977 levando a
utilizacao do QFD por todos os seus fornecedores. Nos EUA o mecanismo operacional
do QFD foi introduzido na Ford e seus fornecedores em Junho de 1984 pelo Dr. Don
Clausing da Xerox Corporation [16].

1.3 Definicdo do QFD

Com ja referido anteriormente, a ferramenta QFD € um método utilizado para
converter o que o cliente quer em orientagdes e ac¢des que possam ser desenvolvidas
horizontalmente através do planeamento. E uma das muitas técnicas que se
encontram sobre o conceito de CWQC ( Company Wide Quality Control). Esta técnica
identifica “Que’s”, define “Como’s” e, através da avaliacao e analise, sugere métodos
a utilizar para a resolugéo de um problema [16].

E uma técnica que identifica os requisitos do cliente e estabelece uma metodologia
para assegurar que esses requisitos exergam influéncia positiva no desenvolvimento

do produto e servico ou no desenvolvimento do processo e servigo.

O Desenvolvimento da Fung¢do Qualidade pode subdividir-se em duas partes;
desenvolvimento da qualidade do produto ou servico e desenvolvimento das funcdes
de qualidade.
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v' Desenvolvimento da Qualidade do produto: é a actividade necessaria para
converter os requisitos do cliente em caracteristicas de qualidade do produto
OU SEervigo;

v' Desenvolvimento da funcdo qualidade: é a actividade necessaria para
assegurar que a qualidade requerida pelo cliente é cumprida [16].

1.4 Vantagens do QFD
Podemos enumerar as seguintes vantagens da utilizagdo do método [17]:

v Criar uma fonte de informacgéo (base de dados) para futuros produtos, servigos
e melhorias do processo;

v Proporcionar um sistema fiavel de acompanhamento do produto ou servigo
através do processo;

v" Reducéo de custos;

v Satisfacao do cliente.

Em resumo podemos afirmar que o QFD reduz os ciclos de desenvolvimento de
produtos e servigos incrementando a qualidade e diminuindo os custos. As actividades
de QFD apenas ficam limitadas pelo grau de imaginacgao.

2. Desenvolvimento da Funcao Qualidade
2.1 Evolugdo do Controlo da Qualidade e a Gestdo da Qualidade Total

Os principais fabricantes mundiais afirmam que o Controlo Estatistico do Processo é
uma ferramenta importante para melhorar a qualidade e a produtividade. Contudo, o
Controlo Estatistico do Processo permitira aos fabricantes fazer face aos reptos de
qualidade e custos futuros? A resposta tem sido negativa.

Como afirmava o Senhor Ishikawa, 0 que se observa nas empresas mundiais mais

avancgadas € a evolugao da qualidade para uma nova fase [17].

As duas primeiras fases, inspecc¢ao e controlo do processo, estdo gradualmente a dar
lugar a uma terceira: optimizagdo do desenvolvimento de produtos, servicos e

processos. Por outras palavras, muitas empresas estdo a transferir-se do controlo da
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qualidade do processo para o controlo da qualidade no desenvolvimento do produto ou
Servico.
Uma das tecnologias em expansao é o QFD e, como ja referido, ajuda a empresa a
conceber produtos e servicos mais competitivos em menor tempo e a um custo inferior

e, com maior qualidade.

Componente Social
e Participagao
e Dialogo
e Comunicagao

A
Confianga /

Qualidade Total

7
Auto Controlo

yd

Acgoes Correctivas Garantia da
Qualidade
7
Contr. Estas. Da Acgdes Preventivas
Recencao
/4
Controlo da o d
Qualidade En%agri?a' a

/ - Reducao de custos;

5 - Melhoria Continua
Inspecgéo Final

y 4

Desconfianga

>

Componente Econdmica

Figura 3.1 - Evolucao do Conceito de Qualidade [15]

Podemos resumir da seguinte forma a evolugcdo do desenvolvimento da Qualidade
desde a 2° Grande Guerra até aos nossos dias:

v Inspecgéo;
v" Controlo da Qualidade: inspeccao + planeamento + analise de resultados +

accgodes preventivas;

Dissertagdo de Mestrado — Gestdo de Processos e Operagées (2009/2010) 74



isep%

v' Garantia da Qualidade: funcbes do sistema + controlo da qualidade +
auditoria;

v Gestdo da Qualidade Total: garantia da qualidade + custos minimos +
mobilizacdo de todos [15].

A partir de um sistema de garantia da qualidade, a evolugédo para a Qualidade Total é
feita através da mobilizagdo de todos os agentes da empresa, desde a gestao de topo
ao empregado menos qualificado, na persecu¢ao dos objectivos globais da qualidade,

ao menor custo.

Todas as fungdes da empresa estdo directamente implicadas na obtengdo da
qualidade dos produtos e dos servigos. No seio de cada fungao, todos os empregados
sdo agentes da qualidade. Ao nivel interno da empresa, todos sao clientes e
fornecedores de outros.

A evolucdo registada foi acompanhada por mudancas de atitude, dos métodos
operatorios, das organizacOes, das relagdes internacionais e dos conceitos. Este

movimento influenciou de forma determinante na empresa (figura 1) o seguinte:

v' A componente Econdmica, como resultado do aproveitamento das
potencialidades, da mobilizagédo, da inteligéncia e da criatividade de todos os
colaboradores, a volta dos grandes objectivos da organizacao;

v' A componente Social, como resultado da participacdo, da possibilidade de
expressao e iniciativa que se abrem a todos os elementos da organizacéo e
que incentiva o aparecimento de uma nova forma de gestdo — a gestédo
participativa. A competitividade aumenta fruto das melhores rela¢gées humanas,
de comunicacao mais eficaz, de energias melhor aproveitadas, em funcao dos
objectivos tragados [15].

A implementagao da Qualidade Total na empresa devera procurar a satisfagdo dos
clientes de maneira rentavel, mobilizando a inteligéncia e o esfor¢o de toda a gente na
empresa/organizagao, estendendo-se a todas as areas, actuando preventivamente na
resolugcao dos problemas e procurando fazer bem a primeira.

Deste maneira, dentro de um sistema de producdo de Qualidade podem-se revelar

diferentes aspectos, intervindo ao nivel dos varios sectores da empresa, como:
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v' Comercial: avaliacdo do nivel da qualidade de um produto e seu
relacionamento com as exigéncias do mercado, bem como a sua comparagao
com produtos equivalentes da concorréncia;

v Projecto: definicdo das caracteristicas técnicas dos produtos que devem
corresponder a expectativa do mercado, quando em utilizagéo;

v Aprovisionamento: definicdo do nivel de qualidade dos materiais a adquirir no
exterior;

v' Fabricagao: realizagdo da qualidade sem defeitos; diminuigdo das perdas por
defeitos;

v" Qualidade: avaliagcao do nivel de qualidade dos produtos fabricados, adquiridos
e vendidos pela empresa, acompanhando na sua utilizacdo, bem como a
daqueles que sao langados pelo mercado concorrente;

v' Contabilidade: melhoria do sistema de atribuicdo de custos aos fornecedores
devido a defeitos e a baixos indices de qualidade, bem como a fixagao de
critérios para a determinacao de indicadores objectivos e operantes;

v Assisténcia pés-venda: analise do grau de satisfacdo do utilizador, bem como a
recolha de dados para a determinacao da vida provavel do produto.

O esforgo em conjunto das diferentes fungdes da empresa na direccdo do objectivo
Qualidade reflecte-se, deste modo, em todas as fases do ciclo de vida de um produto
ou servigo, desde a avaliacdo das necessidades de utilizacdo, passando pelo projecto,
pela fabricacao, pela recepcao da matéria prima etc, até a assisténcia pos-venda.

A qualidade sé serd uma realidade se todas as fungdes trabalharem correctamente e,
em conjunto. Assim por exemplo, se um determinado requisito do cliente for mal
entendido, dando origem a uma especificacao deficiente, por muito bem que trabalhe a
producéo, nao € possivel realizar um produto ou um servico com qualidade.

Para se atingir com toda a eficacia a qualidade total, exige-se a mobilizagao de todos
os colaboradores, alargando a toda a empresa um conjunto de principios basicos, cuja
importancia resulta do facto de muitas das necessidades de melhoria da qualidade se
localizarem fora das suas areas tradicionais de acgédo. Por exemplo as areas de
servicos da empresa, (pessoal, contabilidade, informatica, transportes, etc) sao,
frequentemente, a causa de muitos e dispendiosos problemas da qualidade.

A coeréncia da politica da qualidade total assenta em quatro conceitos fundamentais
[15]:
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v Definigao da qualidade: pré-requisito necessario a medi¢cao da qualidade;

v" Medigdo da qualidade: pré-requisito necessario a melhoria da qualidade
através de accoes de preferéncia preventivas;

v' Eliminagdo da causas de nao conformidade: conduz ao zero defeitos, por

etapas sucessivas;

v’ Zero defeitos: conduz a reverificacdo das necessidades do cliente e,

eventualmente a um novo ciclo

\ 4

Definicao
da
Necessidade

.

Medicao
da
Conformidade

Accao
Preventiva

Zero
Defeitos

A Qualidade

A Medigao

A Prevengéao

Zero Defeitos

Figura 3.2 — Os Quatro Conceitos [15]

A politica da qualidade e os conceitos que lhe estdo associados desenvolver-se-ao

observando os trés principios de gestao seguintes:

v" Compromisso da Direcgao;
v" Adesao de todo o pessoal;

v" Melhoria racional da qualidade.

A empresa/organizagao é considerada internamente como uma rede de relagdes
cliente-fornecedor. Todos sé@o clientes e fornecedores de outros departamentos da
empresa/organizagao. Dever-se-a procurar servir com qualidade os clientes internos e
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estes, por sua vez, deverao fazer o mesmo em relagdo aos seus clientes. Apenas é
possivel satisfazer os clientes externos de uma forma completa e organizada se esta

cadeia interna funcionar perfeitamente.
O principio da relacdo cliente-fornecedor € geradora da identificacdo das
necessidades expressas, quer de clientes internos, quer de clientes externos. O

fornecedor deve satisfazer a necessidade expressa, assim sendo, deve:

v Clarificar a necessidade do seu cliente e exprimi-la em termos mensuraveis;

\

Avaliar o grau de conformidade;

v Identificar as causas de nao conformidades, isto é, as razdes que impedem de
alcangar o objectivo;

v" Desencadear as acgdes correctivas para eliminar as causas e melhorar o nivel

de conformidade.

2.2 As 7 Etapas no CWQC

O conceito Japonés de Controlo Total da Qualidade (TOTAL QUALITY CONTROL -
TQC) difere do conceito actual de TQC: os Japoneses utilizaram a designagdo de
CWQC (Company Wide Quality Control) para estabelecer a diferenca. Para os
Japoneses TQC é algo limitado. O Sr. Ishikawa definiu TQC como “ o sistema que
integra tecnologias da qualidade dentro de véarios departamentos funcionais, para
assegurar a satisfacdo do cliente”. Em contrate, o Sr. Ishikawa entendeu o CWQC

como “ meio para fornecer bons produtos a baixo custo, distribuindo os beneficios
entre os clientes, empregados e accionistas, enquanto se incrementa a qualidade de

vida da sociedade’[17].

Os Japoneses desenvolveram uma especificagao para CWQC. Esta aparece na Japan
Industrial Standard Z 8101 — 1.981 e define o Controlo da Qualidade como “ um
sistema que permita economicamente produzir bens ou servicos que satisfacam os
requisitos do cliente’[17]. Num sentido mais amplo, o CWQC refere-se a qualidade da
Gestao, do desempenho humano, do trabalho executado, do ambiente de trabalho, do
produto e do servico por esta ordem. Tendo sempre como meta a qualidade em
funcdo da sociedade, da industria, da economia nacional e da melhoria das condi¢des
de vida da humanidade. No ocidente o TQC, em geral, refere-se a qualidade de
produtos e servigos. Se dividirmos o CWQC em 7 etapas, vemos que o conceito de
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TQC chegaria apenas até a etapa 3 e que a etapa 7 (100 % CWQC) era atribuida ao
Desenvolvimento da Funcdo Qualidade. No grafico seguinte podem observar-se as
sete etapas:

100 % CWQC (Japao)

Orientada para o consumidor 7
Orientada para o custo 6
40 % TQC
(Japao)
Orientada para a sociedade 5
Orientada para as pessoas 4
Orientada para o sistema 3
Orientada para o processo 2
Orientada para o produto 1

Figura 3.3 — As 7 Etapas do CWQC [12]

Etapa 1 - Inspeccao depois da Producao (orientada para o produto)

A inspeccao depois da producao é a forma mais tradicional de controlo da qualidade.
Séo exemplos disso os planos de amostragem, as curvas caracteristicas e as tabelas
com niveis da qualidade aceitavel. Regra geral, as actividades de controlo da
qualidade incluem produtos acabados, o pessoal afecto & area da qualidade é
responsavel por definir as causas dos defeitos, desenvolver acg¢des correctivas e
avaliar os resultados [17].
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Etapa 2 — Controlo da Qualidade durante a Producao (orientada para o processo)

O controlo da qualidade durante a producdo baseia-se no controlo estatistico do
processo. Algumas empresas/organizacées ocidentais conseguem ganhos
significativos de produtividade com a utilizacdo do controlo estatistico do processo,
enquanto outras empresas nao tém conseguido resultados satisfatérios. Qual a razao

para que isto ocorra? Parecem existir dois fortes inibidores:

v A utilizagdo inadequada dos métodos de controlo estatistico do processo;

v A falta de conhecimento do produto ou processo;

v Desconhecimento geral da existéncia e do uso de ferramentas de controlo
estatistico do processo.

Quaisquer destes dois inibidores pode ser ultrapassado através de formagao e treino,
os quais devem comegar pela Gestao de Topo [17].

Etapa 3 — Garantia da Qualidade em todos os Departamentos (orientada para o
sistema)

A visualizacdo da qualidade sob um ponto de vista de sistema foi popular durante
muitos anos nas empresas/organiza¢des ocidentais. Nalguns casos foram alteradas as

estruturas organizativas das empresas para reflectir este ponto de vista.

Conceptualmente é uma excelente ideia porém, o éxito foi limitado devido a
responsabilizacdo da gestdo para a resolugdo de problemas e a falta de
conhecimentos estatisticos. As equipas da qualidade geradas para resolver problemas
de projecto, servicos e processos foram muito eficazes, contudo, foram menos

capazes para conseguir um esforgo continuo de melhoria da qualidade.

As etapas 1,2 e 3 sdo 0 que os japoneses definem como aspectos de tecnologia do
controlo da qualidade no CWQC. Nas empresas ocidentais, a isto chamou-se TQC.
Muitas empresas ocidentais conseguiram vantagens significativas na melhoria da
qualidade através do TQC.

As restantes etapas do CWQC (4,5,6 e 7) contribuiram para o sucesso da qualidade
no Japao e desempenharam um papel significativo na reducao de custos [17].
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Etapa 4 — Formacao e Treino (aspecto humanistico da qualidade)

Os japoneses mencionam constantemente a formacdo e o treino. Sem duvida, os
maiores esforcos estdo voltados para a formacéo. Para eles, pode mesmo mudar-se a
maneira de pensar das pessoas através da educagao. Com o treino apenas se podem
melhorar as aptiddes [17].

Etapa 5 — Optimizacao de Processos e Produtos (orientada para a sociedade)

A optimizagdo de projectos é uma forma extremamente poderosa para assegurar
baixos custos e alta qualidade. Umas das metodologias mais significativas que sairam
do Japao foram os métodos de optimizagdo de produtos, processos e servigos
desenvolvidos pelo Sr. Genichi Taguchi que recebeu o prémio Deming em 1960 pelo
desenvolvimento da Teoria Estatistica Pratica [17].

Etapa 6 — Funcao de perda de Taguchi (orientada para o custo)

Taguchi define a Qualidade através da Fungcdo de Perda. Esta é uma relagéao
quadratica entra a perda financeira e a especificacao funcional. O verdadeiro poder da
Funcao de Perda é o impacto da forma de pensar sobre a qualidade.

A Funcdo de Perda é construida sob a definicdo de Qualidade: “ uniformidade em
torno do objectivo”. Os limites de especificacdo sao irrelevantes para este fim. A
Fungao de Perda proporciona um método para quantificar as vantagens de reduzir a

variabilidade em torno do objectivo [17].

Etapa 7 — Desenvolvimento da Funcao Qualidade para definir a “ voz do cliente”

em termos operativos (orientada para o cliente)

O QFD é uma ferramenta de planeamento que introduz o controlo da qualidade no
desenvolvimento do produto ou servico. E uma espécie de mecanismo formal para
assegurar que a “ Voz do Cliente” seja escutada ao longo do desenvolvimento do
produto ou servico. Identifica ainda meios especificos para assegurar que 0s requisitos
do cliente sejam cumpridos por todas as actividades da empresa.
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As necessidades do cliente sdo expressas na sua proépria linguagem — a “ Voz do

Cliente” — constitui informagédo que muitas vezes deve ser transformada em linguagem

técnica [17].
2.3 O Cliente

Alguns autores de renome mundial ligados a trabalhos na area da Exceléncia

empresarial caracterizam com maior detalhe a distingdo das empresas de éxito com:
Proximidade do cliente [17]

Estas empresas aprendem com o cliente, oferecem qualidade, servigos e fiabilidade.
Isto é, coisas que resultam e que duram. Conseguem diferenciar entre si produtos
analogos e explora-los ao maximo. Muitas vezes, o cliente pensa “ é vergonhoso que
em muitas empresas seja excepgao obter bons produtos e servigos”. Isto ndo ocorre
nas empresas de sucesso onde todos participam e intervém. Muitas empresas
inovadoras obtiveram os seus melhores produtos a partir de ideias dos clientes, e isso

foi possivel ao escutar com atencao e regularmente os clientes.

Em empresas de sucesso é importante o alcance e a intensidade com que os clientes
se “imiscuem” em todos os assuntos da empresa: vendas, produgdo, investigacao,
contabilidade, qualidade... Na atmosfera flutua uma mensagem simples. O éxito da
empresa baseia-se nos programas de venda que, pelo menos, momentaneamente,

liga as empresas com o cliente.

As empresas de sucesso estdo realmente préximas do cliente. Outras empresas falam

disso; as excelentes fazem-no.

O estar voltado para o cliente nao significa que se descuide o rendimento tecnolégico
ou o custo. Estes dois Ultimos aspectos ocorrerdo como consequéncia.

O servigo, a qualidade e a fiabilidade sao estratégias direccionadas para conseguir a
lealdade dos clientes e o crescimento (e manutencdo) a longo prazo do fluxo de
entradas. E conveniente ressalvar, e que mantém uma estreita ligacdo com a
orientacao para o cliente, é o facto de os vencedores, se concentrarem sobretudo na
criacao de receitas.

Dissertagdo de Mestrado — Gestdo de Processos e Operagées (2009/2010) 82



sep
Um aspecto muito importante € saber ouvir. Isto é, tirar partido da proximidade do

mercado, e que pode trazer resultados verdadeiramente inesperados. Inesperado até

gue nos detenhamos a pensar neles.

A maioria das inovagdes reais surge no mercado. As empresas de sucesso nao s6 sao
melhores relativamente ao servico, qualidade e fiabilidade, como na busca de
oportunidades do mercado. Também sabem escutar melhor. Essa € a outra metade da
equagao da proximidade ao cliente. O facto de estas empresas serem fortes em
qualidade, servicos e restantes aspectos, obedece em grande parte aos saberem
prestar atengcdo ao que os clientes necessitam. Ha que saber escutar, alguns
convidam o cliente a visitar a empresa. O cliente constitui verdadeiramente um socio

das empresas eficazes e vice-versa.
Porém, uma questao nos € colocada ... como interpretar a “ Voz do Cliente” ?

O QFD é uma maneira sistematica de assegurar que pedidos do cliente ou do
mercado (requisitos, necessidades, desejos) sejam traduzidos em requisitos técnicos
relevantes e acgdes especificas durante cada uma das etapas do desenvolvimento do
produto ou servigo. Por outras palavras, podemos tragar um claro caminho desde os
requisitos do cliente na etapa inicial de planeamento do produto até as instrucées mais
detalhadas a nivel operativo.

7

A “Voz do Cliente” é o ponto de partida para o QFD.

Escutar, entender, interpretar e traduzir o que o cliente diz é o coracio filoséfico do

Desenvolvimento da Funcao Qualidade — QFD.

O cliente ndo quer ver-se envolvido com aspectos técnicos relacionados com a
satisfagdo das especificagbes do produto ou servigo. O cliente espera que as suas
necessidades sejam satisfeitas, ainda e, mesmo que essas necessidades nao estejam
bem definidos. Estas necessidades muitas vezes vao para além do simples
cumprimento das especificagdes.

As especificacbes normalmente definem as fungdes do produto ou servico e
asseguram a fiabilidade do mesmo. Os requisitos do cliente, tais como facilidade de

utilizacao, estética, conforto, etc, em geral ndo se encontram nas especificagdes do
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produto. Num diagrama que compare as expectativas do cliente face a satisfagédo do

cliente, teriamos:

Satisfacédo do Caracteristicas requeridas
Cliente Caracteristicas
Novas

/

/ / Caracteristicas opcionais

N
»

Expectativas do cliente [15]

Figura 3.4 — Diagrama Expectativas / Satisfacdo do Cliente

Em que:

v Caracteristicas Especificadas: é o nivel mais baixo. Se a qualidade do produto
for melhorada, geralmente o consumidor ndo se apercebera. Contudo, um
defeito prematuro ou uma falha sera rapidamente sentida e provocara grande
insatisfacdo. Niveis aceitaveis da qualidade devem ser mantidos para
caracteristicas deste tipo.

v Caracteristicas opcionais: é uma caracteristica basica que o cliente considera
em falta e geralmente representa um custo.

v Caracteristicas novas: consiste na inclusdo de uma nova caracteristica num
produto existente e que tem grandes possibilidades de aumentar a satisfagéo
do cliente. Exige inventar ou criar e publicitar-se como caracteristica de
distingao.

O resultado enquadra-se na satisfagdo do cliente, isto &, escutar “* A VOZ DO
CLIENTE”".

2.4 Filosofia do QFD

Ao contrario do que o nome pode sugerir, 0 Desenvolvimento da Funcédo Qualidade —
QFD — nao é apenas uma ferramenta da qualidade. O QFD foi desenvolvido no Japao
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face a crescente necessidade de encontrar vantagens competitivas em termos de
Qualidade, tempo e preco. Para realmente compreender o significado do QFD, é
importante compreender o que significa “ Qualidade” para os japoneses. A palavra “
Qualidade” que geralmente se define como conformidade de requisitos, adequacao ao
uso ou alguma outra medida de comportamento, tem um significado mais amplo no
Japao [17]:

“ Um sistema que permita economicamente produzir bens ou servigos que satisfagam
os requisitos do cliente”.

Assim, para os japoneses Qualidade significa conduzir um negécio de maneira
diferente e nao sé fabricar produtos que cumpram com as especificagoes.

Sob o ponto de vista da Qualidade o QFD converte-se realmente numa ferramenta de
planeamento que permita estabelecer objectivos, dos quais 0 mais conhecido € o
desenvolvimento de novos produtos ou servicos. Produtos ou servigcos que satisfagam
o cliente nas suas expectativas. Uma ideia importante que deve ser retida é que o
QFD é uma ferramenta de planeamento.

No planeamento de um novo produto ou servigco, comega-se com 0s requisitos do
cliente, geralmente definidos através da investigacdo do mercado e entrevistas
pessoais. Deseja-se conceber produtos e servicos que satisfagam os requisitos do

cliente tdo bem ou melhor que a concorréncia.

Requisitos do Cliente

Produto / Servigco

Chama-se ao processo de transformar estes requisitos em produtos viaveis “ Processo
de Desenvolvimento do Produto ou Servigo”. Este processo inclui: planeamento,
concepgao, optimizacdo, desenvolvimento, protétipos e ensaios, bem como, funcdes
de producéo correspondentes.
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Requisitos do Cliente

| Processo de Desenvolvimento do Produto / Servigo l

Produto / Servico

Em organiza¢des complexas o Processo de Desenvolvimento do Produto ou Servigo é
tdo detalhado que com frequéncia ninguém, individualmente, o compreende na
totalidade. Todo este processo poderia parecer uma misteriosa “ caixa negra”.

Requisitos do
cliente

L.

Produto / servico

Ou um completo sistema de actividades

Requisitos do
Cliente

- K

Produto / servigo
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Independentemente da forma de representacdo o Processo de Desenvolvimento do

Produto / Servigo é complexo e tem um grande numero de aspectos a conciliar.

A responsabilidade compartilhada e/ou diferentes interpretacées, em geral, provocam
prioridades conflituosas. E sempre necessario um alargado conhecimento técnico e
dispor do tempo necessario para ultrapassar este tipo de dificuldades. Isto exige um
grande esfor¢co de comunicacao e trabalho.

Pode afirma-se que o Processo de Desenvolvimento do Produto/Servigo é:

Processo complexo;
Responsabilidades compartilhadas;
Interpretacdes;

Prioridades;

Conhecimento técnico;
Disponibilidade de tempo;
Recursos alternativos;
Comunicacao;

Muito trabalho [17].

NN N N N S R NN

A complexidade deste processo conduz, naturalmente, a um numero infinito de
problemas. Apesar de todos os esforgos e intencgoes, frequentemente o Processo de
Desenvolvimento do Produto/Servigo pode dar origem a um Produto/Servigo que néo

cumpra satisfatoriamente os requisitos do cliente.

Produto / Servigo Requisitos do Cliente

O QFD orienta-se para os requisitos do cliente de tal maneira que os esforgos
realizados se encaminhem para a satisfagéo do cliente [17].
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Para cada um dos Requisitos do Cliente, determina-se um conjunto de requisitos de

Projecto, os quais, se satisfeitos, respondem aos requisitos do cliente.

O QFD tem o seguinte fluxo:

Requisitos do Cliente

=

Requisitos de Projecto

=

Caracteristicas dos
Componentes

¢

Requisitos do
Processo

¢

Requisitos de
Producao
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A matriz de Planeamento do produto é a seguinte [url: http://www.infoescola.com/] :

RELACOES CORRELACOES
@ RELACAOFORTE (9) b4 NEGATIVAS
(O RELACAOMEDIA (3) O POSITIVAS

A RELACAO DEBIL (1)

REQUISITOS
DO PROJECTO
AVALIACAO
REQUISITOS COMPETITIVA

DO CLIENTE

2recam®

N
| iMPORTANCIA

UDIFICULDADE TECNICA

OBJECTIVOS
DO
PROJECTO

AVALIAGAO
COMPETITIVA
TECNICA

ABSOLUTA

RELATIVA

Figura 3.5 — Matriz de Planeamento do Produto
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Outra visdo da matriz QFD [url: http://www.cev.pt/]

4.1

Inte raccio das
Caracteristicas da
CQualidade

Caracteristicas

da Qualidade
Melhoraveis
& o
. m
@ g m = =¥
e b4 Interacgao SEF
'ﬂ]o t.uJ mH=
o [= Rl ] =25
= o Efgo = E
= EXH %Ug

] Qualificacao
Figura 3.6 — Outra Visao

da Matriz QFD
Avaliacio da ?

Concorréncia

Avaliagdo da
@ Importancia
Técnica

O desenvolvimento da Casa da Qualidade assenta em 8 fases principais:

Exigéncias do Cliente: recolhe e lista as exigéncias do cliente;

Classificacdo da importancia: classifica por importancia cada exigéncia do cliente;

Avaliacao da Concorréncia (Benchmarking): a avaliagdo da concorréncia descreve e relaciona cada
exigéncia do cliente com alguns dos seus concorrentes mais significativos, comparando-as com o produto
da empresa;

Caracteristicas da Qualidade: generaliza as caracteristicas da qualidade a melhorar para cada
exigéncia do cliente;

Matriz de Interac¢coes: Compara as caracteristicas da qualidade de forma a detectar eventuais conflitos;
Interacgoes: preenche as interacgdes entre as exigéncias do cliente e as caracteristicas da qualidade;
Quantificagao: preenche a quantificagdo das caracteristicas da qualidade;

Classificacdo da Importancia Técnica: possibilita hierarquizar os parametros da qualidade face aos
requisitos do cliente
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2.5 Metodologia do QFD

Para se ter um conceito mais amplo da metodologia QFD é necessario considerar em

detalhe os seguintes aspectos [17]:

1.

Nas ultimas décadas muitas empresas ocidentais desenvolveram filosofias da
qualidade. As filosofias das empresas ndao podem ser copiadas ou adaptadas
de outras. Devem ser desenvolvidas pelas proprias empresas para reflectir a
cultura individual da empresa, bem como a sua visdo organizativa. Quando se
trabalha deste modo, a filosofia pode ser desenvolvida através de politicas e
praticas operacionais para alterar o modo de pensar da organizagao.

No Japao, a especificagdo de CWQC ¢é seguida de muito perto por muitas
empresas. No ocidente o controlo da qualidade e CWQC significam coisas
diferentes, sendo gasto muito esforgo para debater cada um destes programas
da qualidade e suas vantagens. Isto tende a paralisar a Gestao para actuar na
qualidade ja que existe muito pouco conhecimento na industria acerca do que é
o CWQC.

O objectivo principal de qualquer empresa é colocar novos produtos ou
servicos no mercado antes da concorréncia com custos inferiores e de melhor
qualidade. O mecanismo para o conseguir chama-se QFD — Desenvolvimento
da Fungéo Qualidade.

Os seis termos associados ao QFD séao [17]:

1.

Desenvolvimento da Funcao Qualidade

E um conceito global que proporciona os meios para transformar os requisitos do

cliente em requisitos técnicos adequados a cada uma das etapas do

desenvolvimento do produto e processo (estratégias de mercado, planeamento,

concepgao do produto ou servigo, avaliagao de prototipos, processo de producgao,

vendas, distribuicdo, etc). O conceito de QFD pode dividir-se noutros dos

conceitos:

v" Desenvolvimento da qualidade do produto;
v" Desenvolvimento da funcdo qualidade.

Dissertagdo de Mestrado — Gestdo de Processos e Operagées (2009/2010) 91



o

isep%

2. AVoz do Cliente
Sé&o os requisitos do cliente expressos nas suas préprias palavras.
3. Caracteristicas dos Componentes

E uma expressdo da “ voz do cliente” em linguagem técnica que especifica os
requisitos de qualidade do cliente. As caracteristicas dos componentes sao

caracteristicas criticas de controlo ou servigo final.

4. Desenvolvimento da Qualidade do Produto

Séo as actividades necessarias para transferir a “ voz do cliente” para as

caracteristicas dos componentes.
5. Desenvolvimento Qualitativo das Funcoes

Sao as actividades necessarias para assegurar que os requisitos de qualidade do
cliente sejam executadas.

Atribuir responsabilidades especificas da qualidade a departamentos especificos.
6. Tabelas da Qualidade

Sao uma serie de matrizes utilizadas para transferir a “ voz do cliente” para as

caracteristicas de controlo do produto final.
O conceito de QFD baseia-se em quatro documentos chave:

1. Requisitos do Cliente “ Matriz de Planeamento”

A matriz “ transforma” a voz do cliente em caracteristicas de controlo dos
componentes, isto €, proporciona uma maneira de transformar os requisitos gerais
do cliente — obtidos por avaliagdo do mercado, comparagdes com o cliente e

marketing - em caracteristicas de controlo especificas para o produto final.
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2. Caracteristicas Finais do Produto — “Matriz de Desenvolvimento”

Traduz a saida da matriz de planeamento, isto é, as caracteristicas do produto ou
servico final, em caracteristicas dos componentes sendo assim, a etapa anterior ao

projecto e ao processo.
3. Planificacao do Processo e Cartas de Controlo;

Identificam os parametros criticos do produto, servigo e processo e 0s pontos ou
niveis de controlo para cada um destes parametros.

4. Instrucoes Operativas

Estdo baseadas nos parametros criticos do produto, servico e processo. Estas
instrucdes identificam as operagdes a efectuar pelo pessoal para assegurar que 0s

parametros se cumpram.

O sistema global do QFD baseado nos documentos acima mencionados estabelece
um fluxo continuo de informacdo de requisitos do cliente em instru¢cées operacionais.

Esta situacdo proporciona o que o Sr. Deming chamou de “ uma clara definicao

operacional”. Um objectivo comum, prioridades e pontos de atencéo.

Analisando com maior detalhe a Matriz de Planeamento que tem como finalidade a “
transformacao” dos requisitos do cliente com caracteristicas de controlo que seréao
desenvolvidas através do projecto do produto ou servigo, desenvolvimento, processo e
sistema de controlo da produgéao.

A matriz requer nove passos [17]:

Requisitos por palavras do cliente (QUE);

Caracteristicas de controlo do produto ou servico final (COMO);
Desenvolvimento da matriz de relagées entre os requisitos do cliente e as
caracteristicas de controlo do produto final (RELACOES);

Avaliagédo da concorréncia;

Avaliacao das caracteristicas do produto final/servigo;

Determinar factores de venda para novos produtos/servigos;
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7. Desenvolvimento de objectivos das caracteristicas de controlo do produto
final/servico (QUANTO);
8. Escolha das caracteristicas de controlo a serem desenvolvidas — baseada na
importancia do cliente, factores de venda e avaliacao da concorréncia;
9. Matriz de correlacgées.

Desenho da Matriz de Planeamento

Correlagdes

2
Quanto
1 3 4 6
Relagdes
QUE Avaliagao Factores de
Competitiva Venda
’ Quanto

Avaliagéo das
caracteristicas de controlo
5 do produto final

Caracteristicas de controlo a
serem desenvolvidas

8
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3. Modelo de Desenvolvimento da Funcao Qualidade
3.1 A Matriz de Planeamento

A Matriz de Planeamento é a primeira de quatro fases que compreendem o QFD e
que, basicamente, analisa os Requisitos do Cliente, ou seja, transforma a “Voz do
Cliente” em caracteristicas de controlo dos componentes. Proporciona uma maneira
de transformar os requisitos gerais do cliente (obtidos por avaliagdo do mercado,
comparacao com o cliente, etc,) em caracteristicas de controlo especificas para o
produto final, bem como, encontrar areas de oportunidade do produto no mercado [17].

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4

LINZHN A

Legenda:

Fase 1 : Planeamento do Produto;

Fase 2 : Desenvolvimento dos Componentes;
Fase 3 : Planeamento do Processo;

Fase 4 : Planeamento da Producéo

1 — Requisitos do Cliente;

2 — Requisitos do Projecto;

3 — Caracteristicas dos Componentes;
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4 — Operagdes do Processo;
5 — Requisitos da Producao

A primeira fase da Matriz de Planeamento é considerada a mais critica e importante
pois é através do contacto com o cliente - 0os seus desejos, requisitos, expectativas,
etc - que poderemos levar os seus requisitos para a produgcédo e encontrar areas de
oportunidade no mercado. A metodologia da solugdo para cada uma destas quatro

fases € a mesma:
O processo da Matriz de Planeamento é:

Determinar as operagdes criticas do processo;
Determinar os parametros criticos do processo;
Determinar as areas de oportunidade no mercado;
Analisar o produto ou servigo da concorréncia;

NN

Determinar os requisitos do cliente [17].

3.2 As Etapas da Matriz de Planeamento

Para o desenvolvimento da Matriz de Planeamento utiliza-se o seguinte diagrama de
fluxo [17]:

Requisitos em termos do Cliente

Caracteristicas de Controlo do
Produto Final

Desenvolvimento da Matriz de
Relacoes

Avaliagdo Competitiva
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1

Avaliagao das Caracteristicas de

Controlo do Produto

A 4

Determinacao dos Factores de

Venda para Novos Produtos

A 4

Objectivos das Caracteristicas de

Controlo do Produto/Servico

A 4

Caracteristicas de Controlo a

Serem Desenvolvidas

\ 4

Matriz de Correlacoes
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3.3 As Caracteristicas da Equipa de Trabalho

As caracteristicas que a equipa de trabalho das pessoas envolvidas num projecto QFD

deve reunir sdo as seguintes:

Equipa de 6 a 10 pessoas;

Integrantes de diferentes areas da empresa ou organizagao;
Nivel directores;

Compromisso de trabalho;

Mentalidade realista;

Abertura ao conhecimento de uma nova area de trabalho;
Capacidade para trabalhar em equipa;

A N N N IR NN

Inexisténcia de relagdes superior — subordinado [17]

3.4 Os Erros Mais Comuns ao Trabalhar com a Ferramenta QFD

Os erros mais comuns séo:

Utilizar o QFD para tudo;
Estabelecer prioridades erradas;
Falta de equipa de trabalho;
Falta de apoio;

Fixar-se demasiado em graficos;
Aderir a tradicao;

Apressar-se a fazer coisas;

N N RN

Limitar-se a informagéao disponivel [17]
3.5 Os Beneficios Resultantes da Utilizagao do QFD
Os principais beneficios da utilizagdo do QFD séo:
v" Aumenta a garantia de cumprimento dos requisitos do cliente;
v' Possibilita a visualizacdo de areas em que existe a oportunidade de obter

vantagens;

v" Reduz o nimero de alteragdes de engenharia devido a erros, enganos, etc;
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v Possibilita os treinos dos directores de forma a disciplinar as relagdes entre os
diversos departamentos;
v Identifica situacbes de conflito de projecto, para as quais & necessario
trabalho de desenvolvimento para atingir os objectivos propostos;
v" Reduz o tempo de desenvolvimento do produto;

<\

Reduz custos de engenharia, producao e servigo;
v" Melhora a qualidade do produto [17].

4. Conclusoes

Em consequéncia da abertura das fronteiras em 1992, o mercado onde as empresas
actualmente se encontram é externamente competitivo e, as decisdes para a produgéao
de produtos e servigos com qualidade tém de ser uma prioridade das empresas e
organizagdes, sob pena de perderem o seu mercado de actuagéo.

O QFD ajuda a empresa/organizacdo a conceber produtos e servicos mais
competitivos, em menos tempo, a um custo inferior e com “maior qualidade”, pelo que,
transforma-se numa ferramenta de singular importancia. O QFD deve ser entendido
como parte de um programa de “ Qualidade Total” adaptado as necessidades

circunstanciais de cada empresa.

Devido a situacdo econdmica actual, o cliente ndo pode adquirir produtos que lhe
satisfagcam eternamente os seus desejos e expectativas. Assim sendo, é fundamental
conhecer profundamente os desejos, necessidades, evolugdo das expectativas do
cliente relativamente aos produtos que fabricamos e colocamos no mercado. E aqui
que o QFD se transforma no intérprete da “ Voz do Cliente” mas, a ferramenta pode
também ser utilizada em outras aplicagbes especificas da vida da empresa como:

Geragao de planos diversos;
Avaliacado de desempenho;
Projecto de programas de treino;
Seleccgao de solugdes e sistemas;

NN NN

Tratamento de objectivos da empresa.
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O QFD, muitas vezes designado e conhecido pela “ Casa da Qualidade “ devido ao

seu aspecto gréfico, permite as empresas criar produtos e servicos altamente
competitivos que cumpram todas as expectativas e exigéncias do cliente.
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Capitulo 4

Aplicacédo Pratica da Analise do Valor e da Técnica QFD

Dissertagdo de Mestrado — Gestdo de Processos e Operagées (2009/2010) 101



o

isep%

1. Introducao

Para aplicacao do método da Andlise do Valor e, para cimentar a componente teérica
da aplicacdo do método descrita no decorrer desta dissertacdo, estudando a suas
vantagens, constrangimentos, limitag6es e dificuldades com vista a elaboracao de um
plano de conclusées do trabalho, vai ser apresentado um estudo da satisfagdo e
expectativas do cliente no departamento de servigco técnico e apoio pés-venda na
empresa Grafopel, Equipamentos Graficos SA.

2. Apresentacao da Empresa

A Grafopel, Equipamentos Graficos SA € uma sociedade an6nima por quotas em que
o capital pertence exclusivamente a uma familia. Esta localizada em Perafita —
Matosinhos e tem como principal actividade a comercializagao, importacao, instalacao
e assisténcia técnica de equipamentos para a industria gréafica. Certificada pela Norma
NP EN ISO 9001:2000 desde 2002 tem como entidade certificadora a TUV Portugal.

A Grafopel é agente oficial para o mercado Portugués, Cabo Verde, Sdo Tome e
Principe e Guine dos maiores fabricantes mundiais de equipamentos para a industria
gréfica. As suas principais representadas sao a Heidelberg Druckmaschinen AG, Polar
Mohr cutting machines, Kolbus linhas de introducdo de capa mole e capa dura,
Theisen & Bonitz, maquinas de alcear e dos produtos quimicos usados no ramo da
industria grafica da marca Kopimask.

A Grafopel dispde de dois modernos edificios, um localizado em Perafita (sede e
servigos centrais) e outro em Sintra com excelentes vias de acesso, funcionais e com
varios prémios de design nacionais e internacionais. Sdo mais de 70 colaboradores
que, diariamente, trabalham para satisfazer as necessidades dos seus clientes e, se
possivel, superar as suas expectativas. Considerada uma empresa de exceléncia a
nivel de gestdo de topo é, no entanto, no seu corpo técnico que reside a mais valia.
Dispbe de mais de 30 técnicos para a montagem, instrugcdo, assisténcia técnica e
fornecimento de pegas. Nos trés sectores de actividade (pré-impressao, impressao e
acabamento) a Grafopel tem formadores especializados pelas fabricas representadas.

A notoriedade do seu corpo técnico foi reconhecida pelas fabricas representadas

Alemas nomeadamente a Heidelberg que, nos ultimos anos, formulou varios convites
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para instalacdo, reparacdo e formacao das suas maquinas de impressao em varios

paises do mundo tais como:

e Paquistao;

e |srael;

e Jordania;
e Franga;

e Bélgica;

e Luxemburgo;

e Espanha;

e Angola;

e Cabo Verde;
e Guine;

e Costa do Marfim;
e (Chade.

Figura 4.1 - Sede e
Servigos Centrais da
Grafopel em Perafita

Figura 4.2 — Agéncia
da Grafopel em
Sintra
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3. Um pouco de Historia da Grafopel

Maio de 1964 : a Grafopel abre as suas portas na Rua de Tanger, no Porto. Nessa
altura tinha como principais representadas a AB PRINTING EQUIPMENT — SOLNA
(maquina offset). OMEGA (maquinas offset), COMO (guilhotinas) e AUPING

(maquinas de dobrar papel);

1965 : A Grafopel abre a sua filial em Lisboa, situada na Rua do Castilho, tendo como
socio Augusto Monteiro assumindo a geréncia da Zona sul do pais.

Dada a grande competitividade existente no meio a Grafopel teve de colocar-se em pé
de igualdade e de confronto com 0s seus concorrentes mais destacados. Assim,
muniu-se de técnicos conhecedores da Heidelberg, Roland, Stahl e Grapha o que
permitiu 0 desenvolvimento da empresa com sucesso, alcangando grande prestigio
junto dos clientes;

1972: o leque de representadas aumentou com a inclusdo da Jagenberg, Hans Muller
e Stahl e outras;

1979: Augusto Monteiro da Silva assume a maioria do capital da empresa;

1983: A Grafopel é nomeada representante exclusivo dos equipamentos das marcas
Heidelberg e Polar para o mercado Portugués;

1989: Inauguragéo das novas instalagbes da filial na zona de Lisboa, situada na
Abrunheira, concelho de Sintra com cerca de 1 200m”2;

1995: Inauguragédo das novas instalacées no Porto, situada em Perafita, junto ao
aeroporto Sa Carneiro, com cerca de 4 000m”2 da area coberta, concentrando todos
os servigcos administrativos, comerciais, técnicos e sociais em apenas um local;

1998: Criacao do Dep. De Pré-impressao;

1999: Inicio da representagdo de equipamentos de acabamento da Heidelberg em
substituicao da Muller Martini;
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2000: Inicio da representacdo das maquinas rotativas para revistas e jornais da
Heidelberg;

2001: Inicio da obras de ampliagdo e modernizacao das instalagbes de Lisboa para
cerca de 4 000 m"2 ;

2002: Inauguracgao das instalacoes de Lisboa

2003: Inicio da representacdo das maquinas de impressao de livro de capa mole e
capa dura da Kolbus;

2003: Inicio da representacdo das maquinas de corte-e-vinco e maquinas de colar e
fechar caixas, da Heidelberg Packing;

2004: Inicio da representacdo das maquinas de alcear e fazer revista da Theisen &
Bonitz, assim como, da representacao das maquinas de envolver em pelicula da Beck
Packautomaten

4. Breve descricao dos Equipamentos Comercializados

Maquinas de impressao — a impressao inclui maquinas e equipamentos
direccionados para a impressao de papel (folha a folha ou bobine), cartolinas e afins,
desde as de pequeno formato a uma cor até as de grande formato com oito ou mais
cores, podendo ser de impressao em linha ou retroverso, com ou sem torre de verniz,
com ou sem saida alongada com IR ou UV, pilha alta ou pilha baixa, mais ou menos
informatizada, em resumo, dependendo do tipo de tipologia de maquina/equipamento
que o cliente necessite, a Grafopel tem as solugdes mais adequadas.

Maquinas de acabamento — o acabamento inclui principalmente as Guilhotinas de
corte de papel e afins, as maquinas de dobrar, as maquinas de alcear cadernos e

meter capa e as maquinas de corte-e-vinco.

Guilhotinas: as guilhotinas, como o proprio nome indica, sdo essencialmente para
corte de papel e afins, sendo os seus varios modelos diferentes nos formatos de corte,

mecanizagao e informatizacao.
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Maquinas de corte-e-vinco : as maquinas de corte-e-vinco, como o préprio nome
indica, sdo equipamentos especiais para fazerem o corte e vinco em papeis e
cartolinas e estdo muito direccionadas para a industria de embalagem. Os modelos
nao variam muito entre si, as suas caracteristicas técnicas dependem a imagem dos

outros equipamentos, do tipo de trabalho que o cliente pretende efectuar.

Maquinas de dobrar: as maquinas de dobrar papel, como também a propria
designagéo indica sao para a dobra de papel nas varias gramagens existentes tendo
por finalidade a abstencao de brochuras, convites, revistas, livros, etc, sdo do ponto de
vista tecnol6gico muito parecidas, residindo a grande diferengca no nimero de dobras
que se pretende fazer, ou seja, quanto mais complexa a dobra, mais complexa a

maquina.

Maquina de encadernar: as maquinas de encadernar cadernos e meter capa sao
também de tipologia parecida entre si. As necessidades do cliente determinam a sua
complexidade. As maquinas de revista de alcear os cadernos, agrafam e cortam. As
linhas de encadernar podem ser de capa mole ou capa dura. Estas linhas comportam
alceadoras de caderno, encadernadoras e guilhotinas trilaterais. As maquinas de
preparacdo de capa dura incluem cortadores de cartdo, armadoras de capas,
maquinas de colar guardas e formadoras de blocos.

5. Politica da Qualidade

Um dos factores de sucesso da Grafopel, englobando nela todos os seus
colaboradores, esta na lideranga no fornecimento de produtos e servigos cuja
qualidade cumpra com os requisitos dos clientes, aumente o seu grau de satisfacao e

exceda mesmo a sua expectativas.

Para que tal se concretize a Grafopel estabelece uma politica da qualidade contida no
proprio Manual da Qualidade, cujos pontos-chave sao:

- Cumprimento integral dos requisitos do cliente, bem como dos requisitos
estatuarios e regulamentares;

- Aprendizagem continua de todos os seus colaboradores através da promocao do
treino e acg¢des de formagao internas e/ou externas;

- Desenvolvimento e melhoria continua da eficacia do seu Sistema de Gestédo da
Qualidade;
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- Definicao e revisdo dos objectivos gerais para a organizacao previstos em 5.4.1;
- Divulgacao da politica da qualidade a todos os niveis da organizagdo para que
todas as pessoas a entendam, saibam como ela as afecta e conhegam o seu papel
dentro da prépria organizagao;
- Revisdo da politica da qualidade e dos seus objectivos de forma a manté-la
permanente adequada e ajustada face a evolugdo do mercado e a evolugéo da
propria empresa [18].
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6. Organigrama do Servico Técnico

Organization Chart Service - Pre-press, Press and Pospress

Figura 4.3 — Organigrama do Servico Técnico da Grafopel
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7. Analise Funcional

A etapa “analise funcional” é muito relevante para a aplicagdo do método porque
remete o executante para os seus principais factores distintivos como os conceitos de
valor e de funcdo. Sera importante conhecer com profundidade o servigo, as suas

fungbes, valor e custos.

Inicialmente foram identificadas e listadas as fungdes e, foi elaborado um inquérito
(anexo pagina 131) para estudo da satisfagdo e expectativas do servigo técnico e
apoio pos-venda dos clientes da empresa em questdo. O estudo foi realizado
telefonicamente e, de maneira aleatoria, tendo sido apenas considerados os clientes
de dimensado média e elevada. Desta forma pretendeu-se verificar junto dos clientes
quais as fungdes que devem ser objecto de atengao na prestagéo do servigo técnico.

Funcoes de Servico Necessidades Funcionais

Ser Rapido Deve a assisténcia técnica ser realizada no menor
tempo possivel depois da solicitagdo aos servigos

centrais

Ser Completo Dever cobrir na totalidade a avaria e pedir apoio
imediato de colega técnico em caso de
necessidade

Ser Eficiente Dever conseguir os melhores resultados com os

mais baixos custos, fazendo o melhor
aproveitamento de todos os meios utilizados

Ser Pragmatico Dever ser adequado as condigbes em que vai ser
executado
Ser Profissional Deve a avaria ficar definitivamente resolvida

reduzindo ao maximo o tempo de equipamento
imobilizado

Ser Flexivel Deve o técnico reparar a avaria solicitada, verificar
o estado geral do equipamento nhomeadamente os
coédigos de erros em memoria e, se solicitado,
intervir noutros equipamentos ou em avarias

diferentes da sua area de actividade.

Ser Formativo Deve ter no final da intervengao técnica conselhos
profissionais pelos técnicos especializados da
Grafopel aos operadores dos equipamentos

evitando futuras avarias
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8. Perfil da Qualidade do Servico

A fase seguinte designada de “ caracterizagdo das fungdes” foi efectuada utilizando a
técnica “ Perfil da Qualidade” que, como descrito no Capitulo 1 desta Dissertacdo de
Mestrado, pode ser definida como a medida do grau de aceitacdo as necessidades do
utilizador (no caso deste trabalho o utilizador do servigo técnico) tendo como base de
aceitacao os Sma e Spex. Assim sendo, para cada uma das fungbes estabeleceu-se o
factor minimo aceitavel (Sma) de acordo com as necessidades e expectativas dos
utilizadores ( clientes) do servigo técnico, e o factor de satisfagao do produto existente
(Spex) sendo ambos os factores quantificados de 0 a 10. Esta fase foi executada
essencialmente por mim como responsavel técnico da empresa Grafopel. O Sma e o
Spex indicam os niveis estimados da qualidade, os desejaveis e existentes. A sua
determinagao para todas as fungbes existentes constitui entdo o Perfil da Qualidade,

conforme demonstrado no grafico seguinte:

10,00

8,00

6,00

4,00

2,00

0,00

Fl - Ser F2- Ser F3- Ser F4- Ser F5- Ser F6 - Ser F7 - Ser
Frofissional Conrpleto Hiciente Répido Formetivo Régmetico Hexivel

Figura 4.4 — Relacdo Sma / Spex

Pela analise do grafico constamos que as fun¢des em que o servigo existente ( Spex)
apresenta valores inferiores ao minimo aceitavel (Sma) sédo o “ Ser Profissional”, “ Ser

completo”, “ Ser Formativo” e “ Ser Flexivel”. Estes itens poderdo ser objecto de

verificagdo e melhoria numa reformulagao do servico técnico e apoio pos-venda.
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9. Matriz de Ponderacao

1 [ 12 [ 13 [ 14 [I5 |16 [17 |18 [ 19 [I110 | 111|112 113|114 [115 116|117 [118 119|120 | Soma | & Ne
Ordem

Rapidez 7 [ 10|10 | 7 7 4 7 8 [ 10| 9 8 |10/ 10| 8 [ 10| 9 8 |10 | 10 | 10 | 172 | 14.51 F4
Completo 10 | 9 |10 | 7 7 10 5 1010 | 9 8 8 (10| 8 [ 10| 9 9 [ 10 | 8 7 174 | 1468 | F2
Eficiente 10 | 9 8 7 7 9 8 [ 10 | 9 7 8 |10 10| 5 [10| 9 [ 10| 9 9 9 173 | 1459 | F3
Pragmatico | 8 8 7 7 7 8 7 7 8 7 9 8 8 8 [10| 6 [ 10| 9 7 7 156 | 13.16 | F6
Profissional| 10 | 8 | 10 | 7 8 8 8 [ 10 |10 | 9 9 8 [10 |10 [ 10 |10 [ 10 [ 10 | 9 | 10 | 184 | 1552 F1
Flexivel 5 8 7 7 7 9 8 7 8 10 | 10 5 9 8 8 8 5 8 8 10 155 | 13.08 | F7
Formativo 5 6 7 7 8 9 9 [ 10 | 8 9 8 |10 10| 10| 9 9 [10 ]| 9 9 9 171 | 1443 | F5
Total 1185

[1,12,13...120 = Inquéritos

Figura 4.5 — Matriz de Ponderagao

A matriz de ponderagéo foi preenchida colocando o valor atribuido pelo cliente a cada questéo e executando a respectiva soma. Para célculo

do valor de ponderacao () a cada valor do somatério de cada item foi dividido o valor total do somatério de todos os itens e multiplicado por

100 tendo-se obtido a percentagem para cada item do questionario. Ao maior valor da percentagem foi atribuido o numero de ordem F1 e

sempre assim sucessivamente até ao ultimo item ficar afecto o respectivo n® de ordem obtendo-se assim as fung¢des ordenadas por ordem

decrescente de importancia. As fungdes foram posteriormente hierarquizadas com base nesta matriz e sdo apresentadas no ponto 10 deste

capitulo.
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10. Ordenacao das Funcoes

De seguida apresenta-se um quadro geral com as fungbes ordenadas por ordem
decrescente de importancia

Verbo Complemento ] N2 de ordem
Ser Profissional 15.52 1
Ser Completo 14.68 2
Ser Eficiente 14.59 3
Ser Rapidez 14.51 4
Ser Formativo 14.43 5
Ser Pragmatico 13.16 6
Ser Flexivel 13.08 7

11. Matriz Custo/Funcao

Na constru¢cdo da matriz considerou-se o procedimento de assisténcia técnica da
empresa em questdo estudando os custos dos seguintes itens:

e Recepcao do servico de assisténcia técnica;
e Tratamento do pedido de assisténcia técnica;

e Assisténcia técnica nas instalagdes do cliente;
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e Orgcamentacao;
¢ Nova assisténcia técnica nas instalagbes do cliente;

e Finalizacdo da assisténcia técnica.

A mao-de-obra mencionada nos calculos apresentados inclui também a taxa de
deslocagao (para o itens “ assisténcia técnica nas instalagdes do cliente “ e “nova assisténcia técnica
nas instalagdes do cliente). A mao-de-obra praticada no momento é de 60 euros/hora e a
taxa de deslocagao depende da localizagdo do cliente em relagado a sede da empresa
ou filial em Lisboa. Para célculo da taxa de deslocacdo a empresa em questao usa o
codigo postal. Nos célculos apresentados foi elaborada a média de todas as taxas de
deslocagao de todos os clientes e somado o valor da mao-de-obra.

Para calculo do custo “ outros” entrou-se em consideragcdo com os ordenados dos
colaboradores que executam as tarefas, precos dos softwares usados, licencas de
softwares, veiculos, ferramentas, roupas e computadores portateis. Os valores foram

somados e executada uma média diaria.

Depois dos célculos acima mencionados finalizados procedeu-se ao estudo, em
percentagem e custos, de cada item nas fungdes. A folha de excel seguinte apresenta
todos os célculos efectuados. Os valores nao apresentam IVA.
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Custo (€) Funcoes
out Mao-de- Total % Total F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 Total
LIEoS obra Custo Custo Custo
Items % Custo % Custo % Custo % Custo % Custo % Custo % Custo % (€)

Ezg?;);ao 20,00 € 30,00 € 50,00 € 5,35% 0,00% 0,00 € 0,00% 0,00 € 0,00% 0,00 € 50,00% | 25,00 € 0,00% 0,00 € 0,00% | 0,00€ | 50,00% | 25,00 € 100% | 50,00 €
Tratamento o o o o o o o o o,
Pedido 30,00 € 70,00 € 100,00 € | 10,69% | 0,00% 0,00 € 24,00% | 24,00 € | 20,00% | 20,00€ | 30,00% | 30,00 € 18,00% 18,00 € | 8,00% | 8,00 € 0,00% 0,00 € 100% | 100,00 €
AT no cliente 150,00 € | 150,00 € | 300,00 € | 32,08% | 26,67% | 80,00 € 11,67% | 35,00€ | 11,67% | 35,00 € 6,67% 20,00 € | 20,00% | 60,00€ | 6,67% | 20,00€ | 16,67% | 50,00 € 100% | 300,00 €
Orcamento 20,00 € 35,00 € 55,00 € 5,88% 0,00% 0,00 € 0,00% 0,00€ | 72,73% | 40,00€ | 27,27% 15,00 € 0,00% 0,00 € 0,00% | 0,00 € 0,00% 0,00 € 100% | 55,00 €
g?::t:T no 150,00 € | 150,00 € | 300,00 € | 32,08% | 26,67% | 80,00 € 11,67% | 35,00€ | 11,67% | 35,00 € 6,67% 20,00 € | 20,00% | 60,00€ | 6,67% | 20,00€ | 16,67% | 50,00 € 100% | 300,00 €
Finalizacdao AT 30,00 € 100,00 € | 130,00 € | 13,90% | 0,00% 0,00 € 0,00% 0,00€ | 53,85% | 70,00€ | 46,15% | 60,00 € | 25,00% 0,00 € 0,00% | 0,00 € 0,00% 0,00 € 100% | 130,00 €

Somatério 400,00 € | 535,25€ | 935,25€ | 100,00% | 17,15% | 160,36 € | 10,05% | 94,00 € | 21,42% | 200,36 € | 18,18% | 170,03 € | 14,78% | 138,25€ | 5,13% | 48,00€ | 13,37% | 125,00€ | 100% | 936,00 €

Figura 4.6 — Matriz Custo / Fungéo
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12. Relacao Custo/Importancia das Funcées

No gréafico seguinte sdo apresentadas as relacdes entre o custo de cada funcdo e a
importancia de cada uma, de salientar que deverdo ser alvo de intervencao todas
aquelas em que a % de custo é superior a percentagem de importancia.

Neste caso sdo as seguintes fungoes:

F1 - Ser Profissional
F3 - Ser Eficiente
F4 - Ser Rapido

F5 - Ser Formativo
F7- Ser Flexivel

O Custo
O Importancia

F1-Ser F2-Ser F3-Ser F4-Ser F5-Ser F6-Ser F7-Ser
Profissional Compl Eficiente Rapido FormativoPragmatico Flexivel

Figura 4.7 — Gréfico da Relagdo Custo / Importancia das Funcdes

13. Matriz QFD (casa da Qualidade)

Seguidamente vai ser preenchida a matriz QFD, também conhecida pela Casa da
Qualidade devido ao seu aspecto grafico. O QFD é na sua esséncia uma ferramenta
de planeamento que permite estabelecer objectivos dos quais, os mais conhecidos,
sao o desenvolvimento de novos produtos ou servigos. Produtos e servicos esses que
satisfacam o cliente nas suas expectativas. A aplicacdo da técnica QFD dever ser
usada como complemento a AV e, no caso de estudo em questao, foram considerados
0s seguintes requisitos técnicos do servigo:

v Qualidade do Servico;
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v" Tempo de Resposta;
v Satisfagao do Cliente;
v Fiabilidade.

A lista de Requisitos do Cliente (conhecidos por “QUE” ( What)) que se devem cumprir
séo ( Voz do Cliente):

Ser Profissional;
Ser Completo;
Ser Eficiente;
Ser Rapido;

Ser Formativo;
Ser Pragmatico;

N N N N N NN

Ser Flexivel.

Procedeu-se a relacdao “What/How” e podemos verificar que as fungcbes que mais
afectam os requisitos técnicos do servigo sao:

v" Ser Profissional;
v' Ser Completo;
v' Ser Eficiente;
v' Ser Rapido;

Pela andlise do grafico verificamos que a maior concentracao de “Relagdes Fortes” e “
Relacdes Medias” encontram-se nas fungdes acima assinaladas.

Podemos também verificar que os Requisitos Técnicos do Servico que mais

contribuem na importancia relativa das fungdes séo:

v Qualidade do Servigo (43,78%);
v’ Satisfagao do Cliente (36,53 %).

Da andlise da Matriz de Correlacdo que € o quadro triangular na parte de cima da
matriz e que relaciona os “How” (Como), estabelecendo a correlagdo entre cada um
deles, podemos verificar que os requisitos que estdo em conflito (relagdo negativa)
séo:
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v" Qualidade do Servico — Tempo de Resposta;
v" Tempo de Resposta — Satisfacao do Cliente

Os requisitos que estao contidos noutros (relacéo positiva) sao:

v Qualidade do Servigo — Satisfagao do Cliente;
v" Qualidade do Servico — Fiabilidade.
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Matriz QFD (casa da Qualidade)

O Relagéo Positiva

Casa da Qualidade
* Relagdo Negativa

8 ® A ® O
S s | ®# | 2| o] a
§ *2 6 ® & @® 9 Relagio Forte
::é) % 6 @ ® @ O 3 Relagio Média
g 6 & O @ A 1 Relagéo Fraca

5 A {3

5 L O

338 68 282 84 0
43,78% | 8,81% | 36,53% | 10,88% | 0,00%

Figura 4.8 — Matriz QFD
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14. Conclusées da Aplicacao Pratica

Da analise do grafico “ relacdo entre Sma e Spex “ constamos que as fungcdes em que
0 servico existente (Spex) apresenta valores inferiores ao minimo aceitavel (Sma) sao

0s seguintes:

v Ser profissional;
v' Ser completo;
v Ser formativo;
v Ser flexivel

Os itens em questao poderao ser objecto de verificagdo e melhoria numa reformulagéo
do servigo técnico e apoio pds-venda.

Da analise do Matriz de Ponderacao verificou-se que, do ponto de vista dos clientes as

trés fungcdes mais importantes sdo:

1. Ser Profissional;
2. Ser completo
3. Ser €eficiente

Da analise da matriz Custo/Fungéao retiramos que os custos com os itens “AT no
cliente” e “Nova AT no cliente” desequilibram as funcdes a serem alvo de intervencao,
a sua percentagem de custo é muito elevada em relagdo as restantes. Essas fungdes
deveriam ser seleccionadas prioritariamente como oportunidades para investigagéao e
melhoria. Num proximo passo seria importante realizar uma Andlise de Pareto sobre

as funcdes alvo de intervengao de forma a validar os custos dos itens mais relevantes.

Da analise da Matriz QFD claramente verificamos que a “ Qualidade do Servigo” € 0
requisito técnico do servigo mais importante com uma importancia relativa de 43.78 %,
a classificagao por grau de importancia € a seguinte:

Qualidade de Servico com 43.78%;
Satisfacéo do Cliente com 36.53%
Fiabilidade com 84%

Tempo de Resposta com 8.81%

> 0o~
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Estes totais indicam o peso relativo que cada requisito técnico do servico tem para
satisfazer as funcdes designadas.

Confirma-se que as funcgdes alvo de intervencdo decorrentes da analise da matriz
Custo/Funcao sao aquelas que mais influenciam os requisitos técnicos com mais

importancia (Qualidade do Servico e Satisfagdo do Cliente)

15. Perspectivas futuras

A gestédo de topo da empresa ficou muito satisfeita com a implementacao pratica do
método e entendeu que se deveria estender a aplicagéo a outros sectores e processos
com o maximo de brevidade possivel, interligando mais eficazmente a matriz QFD e a
Andlise do Valor. Ficou também superiormente decidido a apresentagdo do método
aos restantes elementos da Administragdo e aos chefes de servico de todos os
departamentos. Ainda por decidir se podera ser um objectivo da qualidade para o
préximo ano a aplicacdo do método nos varios departamentos.
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Capitulo 5

Conclusdes Gerais
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Neste ultimo capitulo da dissertacao vao ser apresentadas as principais conclusées do
trabalho pratico, fazendo a ligagédo entre os resultados do estudo da Analise do Valor e
do preenchimento da matriz QFD. Gostaria de reafirmar que a aplicacdo do método no
caso pratico em questdo foi muito Gtil e extremamente relevante para um melhor
entendimento sobre os todos os factores adjacentes a Andlise do Valor e permitiu
retirar ilacGes, ensinamentos, preocupacoes e reflexdes importantes para a empresa

em questdo indo ao encontro dos objectivos previamente propostos.

Da andlise dos inquéritos realizados houve alguma surpresa pelo facto de duas das
funcdes que se pensavam serem das mais importantes — “Ser Formativo” e “Ser
Flexivel” - ficarem com uma pontuagao inferior de classificagao de importancia de 5 e
7, respectivamente. A empresa sob estudo, ha cerca de um ano, adoptou a politica
interna de aumentar a valéncia de conhecimentos dos técnicos em areas paralelas da
sua actuagao para poder ir mais ao encontro das necessidades do cliente, evitando
que se proceda a deslocagao de um colega técnico para um cliente quando ja existe
um colaborador nas suas instalacées que podera resolver o problema de outro
equipamento que se encontra avariado (poupanca de custos para o cliente) ou, um
técnico de mecanica que se encontra numa intervengdo mecénica proceder a
reparacoes de avarias eléctricas ou vice-versa. Para tal, houve um incremento da
formacgao nas fabricas da Alemanha, gerando custos adicionais para a empresa mas
que, na realidade, ndo estdo a resultar, pois por diversas vezes é necessario enviar
um outro técnico para avarias de areas diferentes de actuacao do que se encontra nas
instalagdes do cliente. O inquérito mostrou que o cliente nao esta a apreciar o esforco
da empresa em aumentar o conhecimento dos técnicos para areas paralelas da sua
actividade e, para tal, seria importante reflectir sobre o abandono da ideia e eliminar a
funcao de “Ser Flexivel”. Os clientes consideraram a funcao “Ser Profissional” a mais
importante de todas. Devido a tecnologia de ponta dos equipamentos de impressao e
acabamentos graficos, a empresa em questao nem sempre consegue reduzir o tempo
de reparacao de avaria e, por diversas vezes, a avaria fica parcialmente resolvida para
evitar o tempo de maquina parada em excesso. Informa-se o cliente que mais tarde o
técnico regressara para término da reparagdo. Nesse periodo entre as duas visitas
técnicas existe a necessidade de falar com a fébrica pedindo apoio especializado.
Para redugdo de custos, evitando deslocagbes adicionais ao cliente, seria muito
importante aumentar a formacdo especializada do técnico nos fabricantes dos
equipamentos, fica este ponto de elevada importancia para reflexdo por parte da

empresa.
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Como ja referido no ponto 14 do capitulo anterior e, verificando a relacdo “Sma e
Spex”, verificamos que as fungbes em que o servico existente (Spex) apresenta
valores inferiores ao minimo aceitavel (Sma) séo o “Ser Profissional”, “Ser completo”,
“Ser Formativo” e “Ser Flexivel’. Analisando a Matriz de Ponderacdo com os
resultados obtidos dos inquéritos, constatamos que as funcées com maior pontuagcao
sao o “Ser Profissional” e “ Ser Completo” em oposicao as fungdes “Ser Formativo” e
“Ser Flexivel” que obtiveram as ultimas pontuagdes. Aconselha-se com brevidade o
departamento técnico para que, para os itens em questdo, devam ser objecto de
verificagdo e melhoria numa reformulagdo do servigo técnico e apoio pds-venda. De
todas as fungdes abaixo do minimo aceitavel, a funcdo que devera ser rapidamente
estudada é a “Ser Flexivel”, que apresenta um valor muito inferior relativamente ao

minimo aceitavel.

A Matriz Custo/Funcgao apresenta os custos mais elevados nos itens “AT no cliente” e
“Nova AT no cliente” e que desequilibram as fungbes a serem alvo de intervencdo. Na
empresa em questao esta situacdo € compreensivel pois é no terreno com o técnico
em laboragdo que os custos sdo mais elevados. E onde sdo englobadas as suas
ferramentas, formacdes, viatura, roupas de trabalho etc., mas seria igualmente
importante, e com brevidade também, que essas fungdes fossem seleccionadas
prioritariamente como oportunidades para investigacdo e melhoria. No panorama
actual de uma clara reducao de trabalho na indlstria de actuagédo da empresa e, com
0 sucessivo aumento dos custos do servigo técnico, a realizagdo de reunidées com 0s
varios chefes de departamento para estudo e reflexdo deste dois itens seria de
elevada importancia prestando também uma especial atencao ao grafico apresentado
no capitulo anterior no ponto 12 “Relagdo Custo/Importancia das Fungdes”. Como ja
foi referido, a Matriz Custo/Fungdo nao sé evidencia as fungdes e componentes de
custos elevados como também coloca em destaque os custos desequilibrados face a
importancia relativa da fun¢ao a que diz respeito e melhora a capacidade de estimativa
dos custos. Sera um bom ponto de partida para a criatividade dos colaboradores e da
propria gestao de topo, interessados em estudar e melhorar os custos associados ao
servigo técnico e na procura de solugdes que respondam as necessidades detectadas.

Da andlise dos dados da Matriz QFD e, fazendo a ligagao com a técnica AV utilizada,
nomeadamente na Matriz Custo/Funcao, verificamos que os requisitos técnicos do
servico mais importantes sdo a “Qualidade do Servico” e a “Satisfagéo do Cliente” e
reflectem as necessidades, os desejos e as expectativas do cliente. A empresa devera
reflectir sobre essas necessidades dos clientes e retirar a informacao suficiente para
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se poder identificar objectivos racionais nos seus processos e reconhecer os custos
gue ocasionam os desvios. A empresa devera garantir que os colaboradores e as
varias actividades funcionais tém acesso a esta informagdo para ficarem
sensibilizados sobre os meios especificos que devem assegurar para que 0s requisitos
do cliente sejam cumpridos. Constatou-se que as funcdes “Ser Profissional”, “Ser
Completo”, “Ser Eficiente” e “Ser Rapido” tém as relagcdes médias e fortes mais
elevadas e sdo as que mais afectam os requisitos técnicos do servigo. Na Matriz
Custo/Funcao e com mais clareza no Grafico da Relagdo Custo/Importancia das
fungbes (do estudo AV), verificamos que as fungbes com percentagem de custo
superior a percentagem de importancia sao o “Ser Profissional”, “Ser Eficiente” e “Ser
Rapido”, funcdes essas que, como atras referido, afectam os requisitos técnicos do
servico e deverédo ser alvo de estudo e reflexao.

Um ponto importante deste trabalho foi apresentado no capitulo 2 com a integragéo da
Andlise do Valor nos Sistemas de Gestdo da Qualidade. E evidente que uma empresa/
organizacao que use as técnicas de AV nos seus produtos ou servigos verificando se
as especificagées comportam todas as fungdes Uteis, procurando reduzir os custos de
producdo, mantendo as fungcbes na integra, conseguira melhores resultados
trabalhando em colaboragcdo com o departamento de Qualidade. Como mencionado
no capitulo em questao, € frequente que a AV, pelas simplificagdes que introduz,
melhore a aptidao do produto/servigo a sua utilizacdo. Uma Analise do Valor integrada
trabalhando com o departamento de Qualidade deve aumentar as sinergias entre
ambos. A prépria integragdo da AV nos SGQ assume uma elevada importancia para a
expansao do método e a divulgacao dos beneficios no seu uso. No capitulo o objectivo
foi preparar uma empresa/organizagéo certificada ISO 9001:2008 para a introdugao da
norma ISO 12973. O trabalho incidiu sobre as correspondéncias entre os dois

referenciais e o resultado foram os pontos comuns entre as duas normas.

Outro tipo de conclusdes importantes num estudo deste tipo tem a ver com os
obstaculos e elementos facilitadores da aplicagdo da AV. Um dos grandes obstéculos
para execugao do método foi 0 desconhecimento da Gestdo de Topo da empresa em
estudo sobre esta ferramenta e das suas possibilidades. Inicialmente senti alguma
resisténcia na aplicacdo do método no meu departamento, mas com o avangar dos
trabalhos ficou mais clara que poderia ser uma ferramenta a ter em conta para estudo

da satisfacdo do cliente e dos custos do servigo técnico na sua globalidade.
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Outro obstaculo assinalavel foi a quantificacdo de todos os custos envolvidos no
servico técnico para preenchimento da matriz Custo/Funcao, porque algumas das

informagcdes necessitavam de apoio de outros departamentos e a comunicagdo e

cooperagao nem sempre foi a desejada.

Senti alguma dificuldade em ser imparcial no preenchimento da Matriz de
Caracterizagdo de Fungdes, nomeadamente nos valores para o Spex, uma vez que
foram determinados por mim e pela minha experiéncia didria com os clientes e meus
colaboradores. Iniciei o preenchimento pelo Spex e apenas depois executei os
calculos para o0 Sma para nao influenciar a minha decisao conhecendo previamente os

valores de Sma.

Outra dificuldade consistiu em definir as “Fungbes de Servi¢o”, pois tratando-se de um
servico pos-venda e nao um produto, € sempre complicado conseguir um processo
para descrever completamente as fungdes e as relagdes entre elas. Houve também
alguma dificuldade em escolher as fungdes essenciais para satisfazer os requisitos do

Servico.

Saliento como elementos facilitadores para a execucao do método os seguintes
pontos:

v' Conhecer minimamente a ferramenta e ja ter tido formacdo sobre o “modus
operandi”

v" A excelente colaboracéo dos clientes e da Gestao de Topo da Grafopel;

v" Durante a execucdo do trabalho pratico ter conseguido sensibilizar a Gestao
de Topo que poderiamos estudar melhor 0s nossos custos, aumentar a nossa
qualidade do servigo técnico e escutar, mais uma vez, mas, de outra forma, a
opinido do cliente;

v Descobrir durante a aplicagdo do método as fungdes com custos elevados e ja
ter iniciado hip6teses de melhoria.

Com ja referido no capitulo 1, a Andlise do Valor é, infelizmente, muito pouco
divulgada apesar dos seus potenciais beneficios. O desconhecimento generalizado da
técnica e das suas vantagens devido, principalmente, a uma relativa falta de
divulgacdo sao alguns dos principais obstaculos ao uso do método nas nossas
empresas/organizacées. Com este trabalho espero ter conseguido uma melhoria
interna em termos de diagnéstico do nosso cliente, ter a partir deste momento um

conhecimento mais objectivo do meu departamento técnico e do servigo fornecido ao
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cliente, permitir perspectivar ac¢des ou possiveis solugcdes a empreender para uma
aplicagdo plena do método e seus resultados. Espero também ter modestamente
contribuido para a divulgacao do método nas nossas empresas/organizagoes.
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Anexo 1
(Inquérito)

Instituto Superior de Engenharia do Porto
DEM - Departamento de Engenharia Mecanica

Mestrado em Gestao de Processos e Operacoes

Inquérito aos clientes sobre a satisfagdo e expectativas do servigo técnico e apoio pds — venda.

1° Questao:

Na escala de 1 a 10 sendo “1 Pouco Importante, 5 Mediamente Importante e 10 Extremamente
Importante “ classifique o servico técnico em termos de Rapidez.

1 2 3 45 6 7 8 9 10
OO0 0 oo o0oo0o0oao o

2° Questao:

Na escala de 1 a 10 sendo “ 1 Pouco Importante, 5 Mediamente Importante e 10 Extremamente
Importante “ classifique o servico técnico em termos de Completo.

1 2 3 45 6 7 8 9 10
OO0 0 oo o0oo0o0oao o

3° Questao:

Na escala de 1 a 10 sendo “ 1 Pouco Importante, 5 Mediamente Importante e 10 Extremamente
Importante “ classifique o servico técnico em termos de Eficiente.

1 2 3 45 6 7 8 9 10
OO0 0 oo o0oo0o0oao o

4° Questao:

Na escala de 1 a 10 sendo “ 1 Pouco Importante, 5 Mediamente Importante e 10 Extremamente
Importante “ classifique o servico técnico em termos de Pragmatico.

1 2 3 45 6 7 8 9 10
OO0 0 oo o0oo0o0oao o

5° Questao:

Na escala de 1 a 10 sendo “ 1 Pouco Importante, 5 Mediamente Importante e 10 Extremamente
Importante “ classifique o servico técnico em termos de Profissional.

1 2 3 45 6 7 8 9 10
OO0 0O oo oo oo o
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6° Questao:

Na escala de 1 a 10 sendo “ 1 Pouco Importante, 5 Mediamente Importante e 10 Extremamente
Importante “ classifique o servigo técnico em termos de Flexivel.

1 2 3 45 6 7 8 9 10
OO0 0O oo oo oo o

7° Questao:

Na escala de 1 a 10 sendo “ 1 Pouco Importante, 5 Mediamente Importante e 10 Extremamente
Importante “ classifique o servico técnico em termos de Formativo.

1 2 3 45 6 7 8 9 10
OO0 0 oo o0oo0o0oao o

I . i
Nome da pessoa CONtACIadA: .........ouiii e
(O7- 1o [o PP
Data: /_/
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