Melhoria da qualidade e redução de custos #
Distinção entre problemas crónicos e esporádicos

Os custos da qualidade são devidos a problemas crónicos e esporádicos.

Um problema esporádico é uma mudança súbita no status quo que tem de ter resolução imediata.

Um problema crónico é uma situação adversa duradoura que exige modificação no status quo.

A maneira de resolver os dois tipos de problemas difere:

Os problemas esporádicos são resolvidos utilizando as técnicas do controlo da qualidade. Os problemas crónicos têm de ser  resolvidos de um modo diferente (não podem ser desenrascados...).

Os problemas esporádicos são dramáticos e têm de ser resolvidos na hora. Os problemas crónicos são menos dramáticos dado que já acontecem há algum tempo, são muitas vezes difíceis de resolver e são muitas vezes aceites como inevitáveis.

O problema é que sendo todos os esforços direccionados para resolver os problemas esporádicos nunca haja tempo para resolver os crónicos!

Abordagem projecto-a-projecto

1 – Comprovar a necessidade

Convencer o nível apropriado de gestão que o problema de qualidade é suficientemente importante para que sejam tomadas medidas.

Para resolver problemas crónicos é necessário despender um esforço considerável em tempo e dinheiro o que leva a que seja necessário provar a necessidade de o resolver. Se a resolução fosse fácil o problema não era crónico!

De modo a convencer a gestão é necessário:

a- Coligir informação que nos permita mostrar a dimensão do problema (custos da qualidade, posição no mercado, etc..)

b- Mostrar os possíveis benefícios decorrentes da melhoria esperada e assim justificar o investimento.

2 – Identificação de projectos

A identificação de projectos consiste em 3 fases: nomeação, crivo e selecção.

A nomeação pode provir de:

· Análise de dados de custos da qualidade;

· Análise de outras fonte – informações da força de vendas, serviço de clientes e outro pessoal

· Estabelecimento de objectivos internos

· Dos diversos níveis de gestão e do pessoal

· Pressões externas – nova legislação, casos em tribunal devido a falhas, etc..

O crivo (ordenação, seriação) dos projectos é usualmente feita pela gestão intermédia que envia recomendações à gestão de topo para aprovação.

A metodologia PPI “pareto priority index” pode ser utilizada.

A selecção do projecto inicial deve ter em conta que este deve ser um ganhador de modo a demonstrar às pessoas envolvidas que o processo de melhoria funciona.

O projecto inicial deve idealmente:

· Tratar um problema crónico que há muito espera uma solução

· Ser exequível num período curto de tempo (cerca de 6 meses)

· Ser expressivo. Os resultados finais devem ter utilidade de modo a merecer reconhecimento e atenção;

· Os resultados medidos em termos financeiros e tecnológicos;

· Servir como experiência de aprendizagem na metodologia de resolução de problemas.

É necessário definir inequivocamente o problema e a missão.

Problema: “O percentagem de defeitos no produto X foi de 5% nos últimos 5 anos”

Missão: “No prazo de 6 meses o número de defeitos deve ser reduzido para 3%”

3- Organizar as equipas de projecto

· Equipas de 6 a 8 membros de diversos departamentos.

· A função da equipa é resolver o problema de acordo com a missão

· A equipa do projecto reúne periodicamente e os seus membros estão a part-time na equipa mantendo as suas tarefas usuais

· No fim do projecto a equipa é dissolvida

Constituição da equipa:

· Chefe da equipa

· Secretário da equipa

· Membros da equipa

4- Verificar a relevância do projecto e a missão

Esta é a primeira tarefa da equipa. A equipa deve quantificar o problema.

Verificar que o projecto é necessário e que pode ser resolvido no tempo disponível.

5- Diagnosticar as causas

Processo de estudar os sintomas e determinação das causas.

Começar por coligir dados sobre os sintomas e terminar acordando nas causas.

Descrever os sintomas

Quantificar os sintomas

Formular teorias


Gerar teorias (brainstorming)


Organizar as teorias (tabelas, diagramas causa-efeito)


Escolher as teorias a ser testadas


Testar as teorias

Teste de teorias para problemas controláveis pela gestão (sistema):

1- Dissecação dos processos

2- Diagramas de fluxo (fluxogramas)

3- Análise da capacidade dos processos

4- Análise “linha a linha”

5- Análise “período a período” (temporal)

6- Análise de variação

7- Análise de concentração de defeitos

8- Procura de associações (correlações)

9- Compilação de novos dados

10- Experimentação

Teste de teorias para problemas controláveis pelo trabalhador

1- Erros devido a descuidos

a. Involuntários

b. Feitos sem conhecimento de causa

c. Imprevisíveis;

Remédio:

i. reduzir a dependência da atenção humana

ii. melhorar a atenção humana

2- Erros de técnica

a. Involuntários

b. Específicos

c. Consistentes

d. Inevitáveis

Remédio:

I. Coligir dados que permitam encontrar diferenças entre trabalhadores

II. Analizar os dados ao longo do tempo (período a período) para ver se à consistência nas diferenças entre trabalhadores.

III. Identificar os trabalhadores consistentemente melhores/piores

IV. Estudar os seus métodos de trabalho para identificar diferenças nas técnicas

V. Descobrir a aptidão/expediente que leva a uma performance superior/inferior

VI. Remediar a situação

a. Treinar os piores trabalhadores no uso do expediente utilizado pelos melhores

b. Mudar a técnica de modo a incorporar o expediente

c. Tornar o processo à prova do erro de modo a incorporar o expediente que reduz os erros ou a proibir as técnicas que aumentam a frequência do erro.

3- Erros conscientes 

a. Com conhecimento de causa

b. Intencionais

c. Persistentes

Remédio:

· Explicar o impacto do erro nos clientes internos e externos

· Introduzir responsabilização individual

· Estabelecer um balanço entre produtividade e qualidade

· Levar a cabo auditorias periódicas

· Afixar ou distribuir lembretes aos trabalhadores sobre defeitos frequentes

· Melhorar a comunicação entre a gestão e os trabalhadores sobre questões da qualidade

· Criar um competição e sistemas de incentivos

· Tornar as operações à prova de erro

· Mudar o trabalhador de local

6- Arranjar uma solução e demonstrar a sua eficácia

Apôs terem sido determinadas as causas do problema é necessário arranjar uma solução...

Escolha das alternativas

Defeitos raros mas criticos

Provar a afectividade da solução


1º A nível piloto, simulando as condições reais


2º Nas condições reais de operação

7- Lidar com a resistência à mudança

· Promover a participação (logo na constituição das equipas)

· Demonstrar a necessidade de mudança

· Dar tempo ao tempo

· As propostas de mudança devem ir directas ao assunto

· Conquistar os líderes naturais

· Tratar as pessoas com dignidade

· Trocar as posições

· Lidar directamente com a resistência

· Tentar um programa de persuasão

· Oferecer algo em troca

· Modificar as propostas de modo a ir ao encontro de objecções pontuais

· Mudar o ambiente social de modo a tornar a mudança mais aceitável

· Desistir da mudança!

8- Instituir métodos de controlo para garantir a sustentabilidade da melhoria.

· Modificar o processo de forma irreversível de modo a que a melhoria se torne permanente;

· Criar novos procedimentos operacionais e fornecer treinar ;

· Estabelecer um meio sistemático de sustentar os ganhos - Controlo

# Adaptado de Juran e Gryna, 1993. Quality Planning and Analysis. Capítulo 3 (não dispensa a leitura do texto original).
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