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Devido as limitagoes da série ISO 9000, segmentos industriais especificos vém desenvolvendo requisitos normativos especificos
para seus fornecedores, com destaque para a cadeia de fornecimento do setor automotivo. Uma dessas iniciativas é o
lancamento, em 1994, da QS 9000, que reune requisitos normativos de fornecedores da Ford, Chrysler e General Motors em
todo o mundo. Esse trabalho apresenta os resultados da implantagao da QS 9000 em uma empresa fabricante de freios
automotivos, além de descrever seu desenvolvimento e contetido e destacar outros resultados de implantagao extraidos da

literatura.
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Due to the limitations of ISO 9000 series, some industrial sectors have developed quality standards requirements specifically to their
suppliers. One of these sectors is the automotive. Among these initiatives there is the launching of QS 9000 in 1994, which
congregates standard requirements for the suppliers of Ford, Chrysler e General Motors all over the world. This paper presents the
results of QS 9000 implementation in a company, which produces brake systems. It also describes the development of QS 9000 and

highlights other cases of implementation from the literature.
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1. INTRODUCAO

As normas de garantia da qualidade tém evoluido de
forma significativa nos dltimos anos. Enquanto que a
sérre ISO 9000, cuja primeira edi¢io for lan¢ada em
1987, revisada em 1994, e com nova edi¢io que vigora a
partir do final do ano 2000, segmentos industriais
especificos tém langado requisitos proprios para seus
sistemas da qualidade. Dentre esses segmentos,
destacam-se iniciativas do setor de telecomunicagoes
(TL 9000), acrondutico (AS 9000), e indiistria
automotiva (QS 9000). Essas iniciativas surgm em
fungdo de limitagoes existentes nos requisitos normativos
da série ISO 9000. No caso do segmento automotivo
americano, as trés matores montadoras Ford, Chrysler ¢
GM (“the big three”), langam a QS 9000 em 1994,
atualmente na sua terceira edi¢io (1998) que vigor desde
1999. Existem atualmente, mais de 16.500 certificados
emitidos em todo o mundo até agosto de 2000, com a
previsio de atingir a marca de 40 mil cerificados de
fornecedores da primeira e segunda linha da cadeia de

Jfornecimento global dessas trés grandes montadoras. A
Figura 1 mostra o crescimento na certificag@o no mundo
desde maio de 1998, registrados pela ASQ (American
Society for Quality) nos EUA, e acompanhado pelos
autores desse trabalho.

No Brastl, a busca da certificagio pela QS 9000 ¢ intensa,
mobilizando um grande niimero de empresas de
autopegas fornecedoras, no mercado interno ou externo,
para as trés montadoras americanas. A primeira empresa
certificada no mundo for a Delphi Saginaw Steering
Systems dos EUA (Chowdhury e Zimmer, 1996),
enquanto que na América Latina for a Meritor do Brasil
— Divisdo LVS - antiga Rockwell Fumagalli, em 1995
(Miguel, 1998). Desde entao, diversas empresas vém )
obtendo a certificacdo. Até fevereiro de 1999, existiam 88
certificados emitidos no Brasil (NBS, 1999). Nesse
contexto, esse trabalho enfoca a implantacio da QS 9000
em uma empresa fabricante de freios automotivos na
regiao de Campinas. O trabalho descreve, suscintamente,
a evolugdo no desenvolvimento da QS 9000, com o
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contetido resumido de suas edigées, destacando as
alteragoes que vigoram na sua dltima versio (QS 9000,
1998). Também apresenta outros casos de implantagio
extraidos da literatura, destacando, finalmente, os
resultados do estudo realizado.

m 2. A QS 9000

Em 1992, as trés maiores montadoras dos EUA -
Chrysler, Ford ¢ GM - juntamente com alguns
fabricantes de caminhdes se unem visando a unificagio
de seus sistemas da qualidade, buscando maiores
exigéncias em relagao ds normas da série ISO 9000 e
langam, em agosto de 1994 a primeira versio da QS
9000, com a primeira revisio em fevereiro de 1995,
incorporando mudangas recomendadas pelas afiliadas
das Big Three na Europa. Na verdade, o lancamento da
OS 9000 foi devido pelo fato de que nao havia tempo
para se esperar que as revisoes das normas da série 1SO
9000 chegassem ao nivel exigido por esse segmento, uma
vez que estas sdo generalistas, enquanto que os requisitos

18000

da QS 9000 sao deterministas’ (Barrela, 1997). A OS
9000 foi dividida em trés segées, onde a primeira enfoca
os 20 elementos da 1SO 9001, colocando requisitos
adicionais em 18 deles. A segunda secio englobava
requisitos de sistematizagdo do desenvolvimento de
produtos através do “Advanced Product Quality Planning —
APQP” e 0 “Production Farts Approval Process — PPAP”,
requisitos de gerenciamento de um processo de
melhoria continua através do monitoramento de
indicadores, buscando reduzir os custos de produgao, e
enfocando também a avaliacio da capacidade dos
processos de manufatura. A terceira segio, apresenta os
requisitos especificos das montadoras. A versdo vilida
desde janetro de 1999 é a terceira edigao (QS 9000,
1998), langada em margo de 1998, trazendo as seguintes
mudangas em relagio a edi¢do anterior:

o A Secao I, Requisitos Especificos do Setos, foi
tncorporada na Se¢io I — Requisitos Baseados na 1SO
9000;

o As Interpretagées Sancionadas foram incluidas na sua
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Fig. 1 - Evolugdo na Certificacio QS 9000 no Mundo (Fonte: www.asq.org).

' Nota dos autores: o termo “determinista”, nesse caso, nao € aplicado na sua forma usual da terminologia técnica tradicional, como por

exemplo, similarmente a “estocastico” ou “probabilistico”. O uso do termo da maneira colocada, objetiva ilustrar o carater “determinador”

“pré-determinado”, ou especifico ao segmento automotivo.
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maitoria como notas nos diversos requisitos;

e A palavra deveria de uma abordagem preferencial
passa a ser um requisito obrigatério com alguma

flexibilidade tolerada dependendo da merodologia;

® fornecedor deve notificar o orgdo certificador por
escrito num prazo de cinco dias dteis, quando um
cliente coloca a planta do fornecedor nas situagées de
“Necessita de Melhoria” da Chrysler, “Revogag¢io” da
Ford ¢ “Contengiao Nivel I1I” da GM;

e Foi reforgado o requisito de Gerenciamento das
Instalagées ¢ Ferramental, anteriormente na Segao II da
segunda edigdo e agora no item 4.2.6 da Secio I;

o Foi incluida a cliusula de “Confidencialidade” no
item 4.4 — Controle de Projetos;

® Foram tncluidos no item 4.10 de Inspegio e Ensaios,
requisitos adicionais para o Laboratério de Fornecedores
¢ Laboratdrios Credenciados, direcionando as priticas
de administracdo dos laboratérios da empresa, ¢ de
qualifica¢do dos laboratérios de terceiros utilizados pelo
fornecedor;

® Foram incluidos servigos de calibragio do item 4.11 —
Controle de Equipamentos de Inspegio, Medigio ¢
Ensaios;

e Foi acrescentada a utilizacdo de acoes corretivas para
eliminar causas de ndo-conformidade em processos e
produtos similares;

e Foi incluido o requisito de Comunica¢do Eletrénica
no item 4.15.6 — Entrega.

PRODUCAQ

Existem ainda diversos de manuais que faze parte da
série QS 9000, que incluem metodologias mais
detalhadas onde a norma se propoe atuar: APOP —
Advanced Product Quality Planning (Planejamento
Avangado da Qualidade do Produto), PPAP — Production
Parts Approval Process (Processo de Aprovagao de Pegas de
Producao), MSA — Measure Systems Analysts (Andlise de
Sistemas de Medicio), SPC — Statistical Process Control
(CEP - Controle Estatistico do Processo), FMEA —
Failure Mode and Effects Analysis (Andlise dos Modos de
Falhas ¢ seus Efeitos), ¢ OSA — Quality System Assessment
(Avaliagio do Sistema da Qualidade). O fluxo de
processo da Figura 2 mostra a relagdo entre os requisitos
normativos no processo de adequagio a QS 9000.

3. QS 9000 — ALGUNS CASOS DE
IMPLANTACAO

Conforme citado anteriormente, a Meritor do Brasil —
Divisao LVS, antiga Rockwell-Fumagalli, foi a primeira
empresa a receber o certificado QS 9000 no Brasil ¢ na
América Latina (Miguel, 1998). A empresa é fabricante
de rodas de ago, sediada na cidade de Limeira no estado
de Sao Paulo, possuindo 44 plantas em 15 Faises, tendo
como principais clientes no Brasil a Fiat, Ford, General
Motors, Volkswagen, Toyota ¢ Honda. Como primeira
empresa certificada na América Latina serviu como
benchmark para muitas outras. Para sua adequagdo teve
como agoes principais (Costa, 1997):

® Tornar o Plano de Negdcios um documento controlado;

o Comparar com os concorrentes a satisfacdo do cliente;

o Implantagio do APQP em times departamentais;
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Fig. 2 - QS 9000 - Fluxo de Processo e Relacionamentos.

43




Revista Producdo, v. 11 n. 2, abril de 2002

PRODUCAD

® Buscar habilidades requeridas na Engenharia do
Projeto (FMEA, QFD, DOE etc.);

® [dentificar as caracteristicas especiais nos documentos;

® Determinar as caracteristicas espectats de processos nos
planos de controle com seus respectivos planos de reagio;

o Estabelecer uma manuten¢do preventiva com estoque
de componentes para reposigio;

e Estabelecer estudos de MSA (Andlise de Sistemas de
Medi¢ao) ¢ R&R (Repetitividade ¢ Reprodutibilidade)
nas atividades da metrologia;

® Urilizar a Metodologia de Andlise e Resolugio de
Problemas em Equipe “8D”, entre outros.

A quarta empresa no Brasil a receber a certificacio QS
9000 foi a Freios Varga S.A., fundada em 1945, fabricante
de sistemas de freio para empresas como Chrysler, Ford,
General Motors, VW e outras montadoras automotivas.
Conforme Bueno (1997), a empresa foi certificada pela
ISO 9001 em 1992 (planta de Engenheiro Coelho), em
1994 (unidade de compressores), e em 1996 (dreas
restantes da unidade de Limetra, SP). Na sua preparacdo
para a adequagao a QS 9000, foram formados times com
autonomia para cumprimento de um cronograma
estabelecido. Cada departamento da empresa indicou
um de seus membros para coordenar as agoes relativas ao
departamento na adequagdo a essa norma, realizando as
seguintes atividades: levantamento das necessidades,
provisdo de recursos para execugdo, tomada de decisées e
apontamento de diretrizes, solugdo de problemas,
participagdo em reunides de resultados, priorizacdo de
atividades, e auditorias do andamento do trabalho de sua
responsabilidade.

Tendo a implantacio da QS 9000 focada na educagio e
tretnamento, a empresa investiu US$ 15.000 em
tretnamento, chegando a marca de 204 horas-homem/
ano (1996). A implantacio foi iniciada em margo de
1996. Em agosto, numa auditoria interna foram
detectadas 128 ndo-conformidades. Na pré-auditoria,
em dezembro de 1996, foram levantadas 53 ndo-
conformidades, sendo 25% destas sistémicas, e 75%
operacionais, as quais através de planos de a¢ao corretiva
Joram fechadas em fevereiro de 1997, culminando com a
certificagio em margo de 1997 (Calarge et al., 1997).
Todo esse processo encontrou dificuldades devido ao
inicio do processo de certificagio QS 9000 no Brasil.

Outras dificuldades encontradas foram: a implantagao
do CEP a elaboragio de revisées de PPAP ¢ atualizagoes
dos roteiros de fabricagio (planos de trabalho).

A USIMINAS for outra empresa precursora na
certiftcagao QS 9000 no Brasil. Empresa do ramo
stderiirgico, foi certificada pela 1SO 9001 em 1992,
obteve a certificagio QS 9000 em novembro de 1996.
Com requisitos submetidos a interpretagées particulares
de uma indistria siderirgica, produtora de agos
laminados planos, buscou-se adequar os requisitos a este
segmento industrial (Mitkiewicz et al., 1997). Na
designagdo de caracteristicas especiais, apesar dos
clientes nao as terem formalizado, a USIMINAS
considerou a composi¢io quimica, a largura, a espessura,
a planeza, a rugosidade superficial e as propriedades
mecdnicas como caracteristicas especiais para os
principais processos. No requisito de desempenho para
processos em andamento, verifica-se que este é definido
pelo cliente. A utilizagao do controle estatistico do
processo nas suas principais linhas de produgao, é
substituido pelo controle do processo via computador
que utiliza modelos matemadticos para corrigir em
tempo real as variagdes existentes em torno dos valores
visados. Cdlculos de capabilidade (capacidade do
processo) sio realizados para caracteristicas especiais
definidas nos planos de controle, a partir de dados
armazenados no sistema informatizado. No requisito
itens de aparéncia, os produtos laminados planos s6 se
enquadram nessa situa¢do apos estampagem, a qual é
executada pelo cliente. Como resultados finais, foi dificil
quantificar os beneficios exclusivos que a

tmplementagio dos requisitos da QS 9000 trouxeram a
empresa (Mitkiewicz et al., 1997). Alguns resultados
provenientes da implanta¢io dessa norma foram
reconhecidos, como por exemplo, um sistema de
determinagio da satisfagio dos clientes que permitiu
identificar as suas necessidades de maneira objetiva,
permitindo uma tomada de agdo direcionada @ melhoria
no atendimento destas necessidades. Na adogdo dos
cilculos de capabilidade de processos para caracteristicas
especiais, aprimorou-se o conhecimento dos pontos
fortes e limitagoes das instalagdes da empresa através de
indicadores numéricos para futuras tomadas de decisoes.
Quanto a confiabilidade dos resultados, buscou-se o
credenciamento do laboratdrio de ensaios mecdnicos e
metalogrificos junto a@ Rede Brasileira de Calibra¢ao —
RBC, ¢ foram exigidos o conhecimento e o uso de toda a
metodologia de estudos estatisticos referenciados pelo
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manual MSA da QS 9000. Com a certificagao QS 9000, a
USIMINAS passou a constar da lista de fornecedores
mundiats (Global Source) da Ford, General Motors e
Chrysler, abrindo maiores mercados e adequando a
empresa para uma competitividade mundial

(Mitkiewicz et al., 1997).

A Companhia Sideriirgica Paulista — COSIPA - foi outra
empresa do ramo sidertirgico a buscar a certificacio QS
9000 (Oliveira et al., 1998). Nessa empresa, teve-se a
necessidade de uma minuciosa andlise para traduzir os
requisitos dessa norma ao setor siderdrgico, com uma
intensa troca de informagoes com as montadoras
automotivas. Certificada ISO 9001 em outubro de 1995
nos produtos da linha de chapas grossas, tiras a quente e
tiras a frio, a COSIPA buscou uma nova certificagio
internacional, denominada “Selo JIS”, concedida pelo
governo japonés ds empresas onde se aplicam o controle
estatistico da qualidade de forma eficaz e a sistemdtica de
garantia da qualidade, visando atender as necessidades
do cliente. Confrontando os requisitos do JIS ¢ os da QS
9000, constatou-se pontos essenciais semelhantes. Tendo
considerado a QS 9000 vaga na definicio das
caracteristicas especiats, tomou-se como base a ]IS, que
aborda de forma mais conclusiva o produto sideriirgico,
definindo as caracteristicas do produto como sendo
aquelas que serdo objetos de estudos estatisticos ¢ a
estrutura de documentos necessiria a sua
implementa¢do no chio de fabrica. Seguindo esse
modelo japonés, foi elaborada a Norma de
Gerenciamento do Produto (NPC) para acos
estruturais, originando novas NPCs para aplicagio no
setor automotivo, implementando orientagoes do
manual do APQOFE elemento fundamental na adequagao
a 0§ 9000. A equipe do sistema da qualidade apds um
minucioso estudo da QS 9000 e seus manuais
complementares (CER, PPAR MSA, FMEA, APQP ¢
OSA), elaborou o documento “Diretrizes Operacionais
para Certificagio QS 9000”, traduzindo os requisitos
dessa norma a realidade da empresa, sendo um
documento utilizado para treinamento da equipe de
certificagdo e como check-list de auditorias internas. Esse
documento incluiu prazos e responsdveis para a
implementagdo de cada requisito. Uma equipe
maultidisciplinar com 30 colaboradores foi criada a fim
de analisar, otimizar e viabilizar o documento com as
diretrizes operacionais. Desde o inicio dos estudos sobre
a OS 9000 em outubro de 1996, passando pela pré-
auditoria em maio de 1997, planos de corre¢ao dos

desvios detectados foram implementados, culminando na
certificagio em setembro de 1997(Oliveira et al., 1998).

Constando da lista de empresas pionetras na
implantagio da QS 9000 no Brasil, estd a planta da
Fundigio Ford do Brasil Ltda., situada em Osasco (Hechert
e Chaves, 1997). Como uma subdivisio da Ford do Brasil, a
Fundi¢ao Osasco conta com 441 funciondrios empregados
na produgio de componentes de chassis de caminhaes das
séries “F” e “Cargo” e pegas para motores como
virabrequins, cubos de roda, suportes de mola, entre outras,
tendo como principais clientes as plantas da Ford de Sao
Faulo e Taubaté, a Volkswagen do Brasil ¢ a Bosch Freios. A
adequagao a QS 9000 se deu como parte da politica da
qualidade Ford, que é difundida pela matriz dos EUA e
desenvolvida por todas as unidades no mundo. Na
evolugdo do seu sistema da qualidade, a Ford Osasco,
iniciou seu processo pela implantagio do processo
originado no QI (padrio de sistema da qualidade Ford),
evoluindo para o padrao ISO 9000 ¢ culminando com a
certificacio QS 9000 em outubro de 1996. i possuindo a
IS0 9002 desde agosto de 1995, a empresa partiu para a
adequagio aos requisitos adictonais da QS 9000, como por
exemplo, ao evidenciar a filosofia de melhoria continua
conduzida através dos planos de agdo, contemplando ao
mesmo tempo propostas para melhoria continua dos
processos. Reconhecendo como essencial a participacdo de
todos os funciondrios, a empresa valoriza o trabalho em
equipes multifuncionais e através do programa “Integragao
Organizacional”, informa mensalmente a todos os
empregados a evolugdo de seus objetivos promovendo o
comprometimento de todos. Como beneficio da
implantagao da QS 9000, destacou-se a padronizagdo dos
processos através dos set-ups das operagies e
procedimentos internos da qualidade ¢ folhas de
instrugoes, melhorados a partir da 1SO 9000, expressa nas
melhorias mostradas nos indicadores de produtividade e
qualidade, satisfagio dos clientes com os produtos e servigos
oferecidos e desenvolvimento de parceria com os seus
fornecedores (Hechert e Chaves, 1997).

4. ESTUDO DE CASO DE
IMPLANTACAO DA QS 9000

A WABCO Freios Brasil é fabricante de componentes
para sistema de freios a ar para veiculos pesados, tendo
como principais clientes as montadoras automotivas
Mercedes Benz, Volvo, Ford, General Motors,
Volkswagen, Scinia, entre outras. Trabalha num sistema
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de manufatura celular, com um quadro de 320
funciondrios, situada na cidade de Sumaré no Estado de
Sdo Paulo. A empresa foi fundada no final do século
passado pelo engenheiro George Westinghouse, que
apos presenciar um acidente ferrovidrio passou a estudar
uma nova sistemdtica de frenagem para esse tipo de
transporte. A WABCO, cwja sigla significa Westinghouse
Air Brake Company, pertence ao grupo americano
American Standard, detentora no Brasil de empresas em
outros segmentos como a TRANE Ar Condicionados
Centrais ¢ a Ideal Standard Lougas e Metais Sanitdrios;
possui sua central tecnoldgica na cidade de Bruxelas na
Bélgica, e tem seus principais centros de
desenvolvimento tecnoldgico nas unidades da
Alemanha, Franca ¢ Inglaterra, contando ainda com
unidades fabris espalhadas pelo mundo, incluindo-se
Holanda, /‘ffn'ca do Sul e joint ventures com a Meritor e
com a Cummin’s nos EUA.

A WABCO Brasil que teve o seu sistema da qualidade
certificado 1SO 9002 em outubro de 1995 pelo
organismo certificador Lloyd’s Register Quality Assurance,
buscou para a adequacio a OS 9000, como ji havia
acontecido para a ISO 9000, a formagio de uma equipe
interna multifuncional de implantagdo, coordenada por
um funciondrio da Engenharia da Qualidade. Através de
reunides semanais definiram-se tarefas com prazos e
responsabilidades para o cumprimento dos itens
normativos, como também discussio pela equipe, de
alternativas para os diversos assuntos tratados.

Buscando qualificar o seu pessoal nas diversas
metodologias impostas, tomaram-se como tarefas iniciais
a disseminagiao da norma QS 9000 através de um
treinamento interno para todo o grupo de implantacio,
como também a disseminagio de uma metodologia para
andlise e resolugdo de problemas para todos os setores
administrativos e funciondrios chaves dos setores
produtivos, tendo sido escolhida a sistemdtica
recomendada pela Ford, denominada “8D — Oito
Disciplinas para Andlise e Solugio de Problemas em
Equipe”. Essa metodologia direcionou toda a
organizagdo, para casos de problemas com dificuldade
de resolugdo, a formar equipes multidisciplinares a fim
de se buscar as melhores solugées possiveis, através do
conhecimento de cada membro do grupo. Por tratar-se
de um requisito normativo e atuando como um
facilitador nas dificuldades deparadas na implantagao,
essa metodologia foi de fundamental importincia no
processo de adequagdo aos requisitos da QS 9000.
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Na seqiiéncia do processo de qualificagdo, partiu-se para
um treinamento em APQOP — Planejamento Avangado
da Qualidade do Produto -, que é a estrutura dorsal da
implantagio da QS 9000. Fundamentado no
desenvolvimento do APQR foram sendo definidos pela
equipe, treinamentos tais como FMEA — Andlise dos
Modos de Falha ¢ seus Efeitos, MSA — Andlise do
Ststema de Medigao, GD&T — Tolerdncia Geométrica e
Dimensional, POKA YOKE — Metodologia a Prova de
Erros, e Técnicas de Melhoria Continua, sendo estes
ministrados por consultorias externas. Também foram
determinados treinamentos de reciclagem em
metodologias ji em uso como MPT — Manutengao
Produtiva Total - ¢ CEP — Controle Estatistico de
Processo -para operadores e engenhetros.

A WABCO tem sua estrutura organizacional delineada a
partir dos processos existentes na empresa. Este
delineamento deu-se em 1995 com a implantacio em
nivel organizacional, para todas as empresas do grupo
da American Standard, do programa DFT — Demand
Flow Technology (Tecnologia do Fluxo através da
Demanda) -, resultando nas geréncias de: Fabricagao e
Sistemas da Qualidade, que engloba a Engenharia
Industrial, Engenharia de Produgio, Engenharia da
Qualidade, Manuteng¢ao e Ferramentaria; Logistica, que
engloba o Planejamento de Produgdo, Expedigao,
Recebimento ¢ Compras; Engenharia de
Desenvolvimento, que engloba a Engenharia do Produto,
Engenharia de Aplicagao, Vendas e Assisténcia Técnica;
Financeiro, que engloba a Controladoria, Custos e
Informdtica; e Recursos Humanos, que engloba
Seguranga Industrial e Patrimonial, Restaurante,
Treinamento e Pessoal. Para estas cinco dreas foram dadas
diretrizes, sempre através de seus representantes na equipe
da QS 9000, com algumas diretrizes descritas a seguir:

® Na Engenharia de Fabricagio direcionou-se
responsabilidade efetiva nos FMEAs de processo,
instruges para o set-up de mdquinas, acompanhamento
de ferramentais pereciveis, aprimoramento no sistema de
manutengdo produtiva total, gerenciamento de
ferramentais internos e dos alocados em fornecedores,
aprimoramento do sistema Kanban e formalizagio do
processo de melhoria continua realizado nas equipes
multidisciplinares de andlise das células de manufatura.

® Na Logistica direcionou-se maior sistematizagio do
processo visando garantir o atendimento em 100% da
perfomance de entrega de fornecedores como também
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clientes, gerenciamento dos estoques em fungio das
metas existentes.

® Na Engenharia de Desenvolvimento direcionou-se a
adequagdo ao requisito “4.4 — Controle de Projeto”
devido a WABCO buscar um up-grade de 1SO 9002 para
ISO 9001. Na certificagio QS 9000, foi considerada a
estruturagdo do APQP pela equipe de desenvolvimento
de novos produtos, levantamento da satisfagiao do cliente
final (transportadoras que utilizam-se de veiculos com
produto WABCO), e a responsabilidade pelos FMEAs
de Projeto.

® No setor de Recursos Humanos direcionou-se:
melhorias no sistema de levantamento das necessidades
de treinamento ¢ avaliagio da sua eficdcia, estudos
ergométricos na empresa, revisio do mapa de risco da
empresa, melhoria na defini¢ao das dreas com
necessidade de uso de EPIs — Equipamentos de
Protecao Individual.

e No Financeiro direcionou-se: responsabilidade para
atuar como factlitador na disponibilizacdo de recursos
de informdtica necessdrios para os diversos setores, e
auxilio na elaboracao dos indicadores para o Sistema
Operacional da Qualidade.

Em setembro de 1998 foi disseminado a todos os
funciondrios da empresa o livreto WABCO — QS 9000
em treinamentos de quarenta e cinco minutos de
dura¢do, ministrados por engenheiros e técnicos da
Engenharia da Qualidade. Programas de auditorias
internas foram intensificados, formal e informalmente,
pelo corpo de auditores internos, os quais sio todos
qualificados externamente como Lead Assessor,
atualmente Lead Auditor, pela MCG — PE Batlas
(organismo britdnico responsivel pelo credenciamento
de auditores em nivel internacional) ¢ onde foram
continuamente levantados pontos de melhoria, tendo
inicialmente como diretriz cobrir completamente os
requisitos normativos, deixando simplificagées para uma
segunda etapa.

— 4.2.1 Resultados Obtidos com a
Certificacao

Adequando-se a QS 9000 @ WABCO estruturou o seu
sistema da qualidade com a utilizagdo das metodologias
exigidas e, vem continuamente buscando aprimord-las
na finalidade de um real agregamento de valor ao
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sistema produtivo. No atual ambiente mundial, somente
alcanga-se a competitividade com uma redugdo dos
custos de produgdo, e através da correta utilizagdo das
diversas metodologias existentes, é que se possibilita
atingir a meta de reducao de custos.

Visando essa redugdo de custos ¢ uma adequagio aos
padraes internacionais, com informagoes da estratégia
global da organizagio, o ambiente atual, benchmarking
com outras organizagoes, expectativas dos clientes e a
prépria missdo da empresa, é formulado o planejamento
estratégico da empresa onde sido desdobrados
indicadores nos diversos niveis hierdrquicos, desde o
Diretor Presidente até o chio de fabrica. A esses
indicadores sdo atribuidos “donos”, os quais sdo os
responsdveis por atingir as metas, pela tomada de agées
direcionadas ds metas, pela verifica¢do da eficdcia dessas
agoes, por cobrar acdes em indicadores de nivel inferior
ao em questdo, e por reportar os resultados encontrados
nos indicadores estabelecidos para cada categoria. Como
exemplo dessa sistemdtica, tem-se que o indicador de
Custos da Nao-qualidade alimenta o indicador de Custo
Total da Qualidade, ¢ é alimentado pelos Indices de
Refugo, Retrabalho, Devolucio e Garantia.

A Figura 3 apresenta os indices de rejei¢do nas bancadas
de teste das linhas de montagem. Todos os produtos
WABCO sao testados 100% em linhas de montagem.
Verifica-se o acompanhamento dos percentuais de
defeituosos desde o ano de 1982 até 1999. Verifica-se o
acompanhamento do percentual de defeituosos
encontrados nas bancadas de teste em trés fases distintas:

a) Anterior ao fechamento da drea de montagem e
transferéncia da responsabilidade dos testes para a
produgio (final de 1997);

b) Apds o fechamento da drea de montagem e transferéncia
da responsabilidade dos testes para a produgio até o inicio
do programa Just-in-Time/TQC -Total Quality Control
(entre o final de 1997 e o inicio de 1991);

c) Apés o inicio do programa Just-in-Time /TQC (a
partir do inicio de 1991).

O acompanhamento do percentual de defeituosos no
ano de 1999, foi feito a partir de uma meta pré
estabelecida de 2,5% dos produtos testados. Até meados
de 1999, o indice esteve, em média, acima dessa meta
(3,6%). A partir de agosto esse valor foi reduzido para
2,1%, portanto, abaixo da média. O direcionamento dos
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esforgos através do acompanhamento das irregularidades
nos relatérios de rejeigio de bancadas de teste, com a
elaboragio de grificos de Pareto e tomada de agoes nas
principais falhas, vém propiciando uma tendéncia ao
atendimento da meta estabelecida. Isso acontece pela
atuagdo de equipes multifuncionais para resolugio de
problemas, baseadas nos levantamentos mensais das
falhas mais significativas.

A Figura 4 mostra a evolugio na melhoria dos produtos
da empresa em partes por milhdo ao longo do tempo.
Na figura, sdo acompanhados os indices de devolugio de
produtos (pecas retidas na inspegio do recebimento da
montadora) e garantia (irregularidade detectada no
campo), desde 1982. O fechamento de 1998 foi com 521

ppm de Garantia ¢ 199 ppm de Devolugio de Cliente.
Estes indices foram considerados adequados, pois foi
atendida a meta de devolugio e, apesar do ndo-
atendimento da meta de garantia para a propria
empresa, esta atingiu um indice préximo a meta de
algumas montadoras, como por exemplo a Mercedes
Benz, que tem como meta o indice de 500 ppm. No ano
de 1999, a empresa deparou-se com irregularidades de
troca dos itens fornecidos, provocadas por similaridades
das pegas, comprometendo os indices para o resto do
ano. Estas falhas foram tratadas junto a montadora com a
formagao de uma equipe para resolugao de problemas,
com elementos da empresa e da montadora em questdo,
culminando com a eliminagio da falha ocorrida. Mesmo
tendo comprometido o indice no acumulado do ano,
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diversas agoes estdo sendo tomadas para a ndo-ocorréncia
de novas falhas, como por exemplo a introdugdo de
dispositivos a prova de erros, em fases da produgio
responsdveis por falhas potenciais, visando uma redugio
significativa para o indicador até o final do ano.

Os grificos das Figuras 3 ¢ 4 sdo atualizados
mensalmente e sdo afixados nas dreas de entrada da
produgdo, funcionando como um retrato para os
funciondrios, clientes e fornecedores, da situagio da
qualidade da empresa ao longo do tempo, funcionando
como histdrico, indicando as tendéncias evidenciadas
nas suas diversas etapas. Nos indicadores estratégicos sio
definidos metas, prazos e responsabilidades para o seu
atendimento, sendo que o responsivel (champion), ou
seja, € ele quem responde pela sua performance,
formando equipes multifuncionais para resolugdo de
problemas que possam estar impactando na deterioracdo
do indicador, como também direcionar todos os recursos
disponiveis para a sua melhoria.

Tomando-se como exemplo o indice de retrabalho
(Figura 5) na parte frontal do relatério, tem-se um
fluxograma que o posiciona na cadeia origindria dos
indicadores estratégicos de primeiro nivel (lado
esquerdo da Figura 5), e um grifico que mostra a
tendéncia desse indice em relagio a sua meta (lado
direito da Figura 5). Além desses grdficos, existe outro
(ndo mostrado na Figura 5), indicando o atendimento
percentual em relacio ao planejado (% de atendimento a
meta), e um resumo de agoes tomadas através de planos
de melhoria ou relatérios “8D” de andlise e solugdo de

PRODUCAC

problemas em equipe. No verso do relatério ou ainda
como anexo, inclui-se um Diagrama de Pareto que
prioriza as principais irregularidades para uma posterior
tomada de agées. Por dltimo, tem-se o Paynter Chart,
planilha utilizada pela Ford, onde sio descritas as
principais irregularidades apontadas no Pareto,
quantificadas ¢ acompanhadas ao longo do tempo.
Agdes de contengdo, corretivas e preventivas sao
apontadas nessa planilha através de simbologia
apropriada, nas colunas relativas ao posicionamento
cronoldgico e nas linhas das respectivas irregularidades.
Com essa simbologta, através de rdpida andlise do Paynter
Chart, é possivel visualizar imediatamente, através dos
néimeros mostrados ¢ das sinalizagées das agoes
tomadas, a eficdcia dessas agées, as quais sdo verificadas
nas tendéncias posteriores a elas.Nas Figuras 6, ¢ 7 tém-
se, respectivamente, os indices para Retrabalho e Refugo,
os quais alimentam o indicador de Custos da Nao-
Qualidade. Os indicadores dessas figuras seguem o
mesmo esquema relatado anteriormente. A situagao do
verso ou anexo é diversificada conforme o surgimento de
novas irregularidades que propiciem a abertura de novos
Grdficos de Pareto para priorizagio das novas falhas e
conseqiientemente novos Paynter Charts para o seu
acompanhamento.

No indicador do Retrabalho da Figura 5, verifica-se um
atendimento a meta, com excegdo ao més de fevereiro,
que tratou-se de uma falha devido a alteracées do
produto. Com a permanéncia dessa performance, a meta
deverd ser alterada para o préximo ano.
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Fig. 5 - indices de Retrabalho.
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Fig. 7 — Indices de Devolucdo de Produtos.

No indicador de Refugo (Figura 6) sio verificados
indices acima da meta, sendo a maior parte destes,
oriundos de problemas de porosidade em pegas de
aluminio. For tratar-se de falha inerente ao processo de
fundi¢ido de aluminio, esti-se tomando providéncias
quanto a um melhor processo de impregnagdo destas
pecas, trocando-se o processo atual de impregnagio por
silicato para uma impregnacio com resina Loctite.

No caso do indice de Devolugio (Figura 7) verifica-se
acréscimos significativos de ppm no inicio do ano, o que
mostra que a implantacdo da QS 9000 ndo conseguiu
evitar a ocorréncia de irregularidades, mas direcionou a
tomada de agoes de maneira mais efetiva. Nesse caso,
abriu-se um relatorio para andlise de solugées de
problemas na equipe multifuncional, e incluiu-se um

elemento do cliente, no caso a Mercedes Benz, que
ajudou no fechamento da irregularidade com a
confecgdo de um dispositivo a prova de erros.

A partir dos indices apresentados, tem-se uma
abordagem das principais irregularidades existentes,
sendo que estas estardo sendo tratadas em relatérios
existentes de rejeicdo em bancadas de teste, no caso do
retrabalho, em planos de melhoria nos indices de
refugos e em relardrios de ndo-conformidades para o
caso de devolugies e garantia. O que pode ser notado
nos indices das figuras antertores, é que estes ndo
mostram os planos de melhoria ou relatorios para
resolugio de problemas. Nestes casos particulares isso
realmente ndo acontece, devido a estarem mencionados
em planilhas de meses anteriores. Com estes e os demais
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indicadores oriundos da estratégia da empresa, que
chegam até o chio de fibrica através do seu
desdobramento para as células de producao, consegue-se
um gerenciamento mais eficaz de todo o processo
produtivo que reflete diretamente nas metas da
organizacdo. Quando as metas ndo sdo atendidas, as
agoes sdo também desmembradas em toda a cadeia dos
indicadores, unindo os esfor¢os de forma inversa desde o
chdo de fibrica até a alta administracao.

1 5. CONCLUSOES

Com todos os beneficios trazidos com sua implantagao,
vertfica-se que a certificagio QS 9000 é condigio
necessdria mas ndo suficiente para a sobrevivéncia das
empresas, mesmo sendo uma metodologia de
estruturagdo do sistema da qualidade que, desde
corretamente utilizada, propicia redugées de custo ¢
melhorias dentro da organizagdo. Entretanto, nio
sobrepuja todo o contexto estratégico internacional, o
qual direciona as organizagdes na tomada de decisées
que sejam as mais apropriadas. A QS 9000 oferece
através das ferramentas por ela utilizadas, oportunidades
reais de melhoria e redugées de custo. Como verificou-se
nos diversos indicadores mostrados, tém-se flutuagoes
nos niveis de atendimento ds expectativas, nao tendo-se
assim evidéncias completas de que com a implantagio
da QS 9000 todos esses indicadores assumiriam posi¢oes
de melhoria. Porém, pode-se demonstrar sua
contribui¢do na estruturagdo da organiza¢do para uma
eficaz tomada de decisio para a recomposigio dos
indicadores estratégicos ao longo de sua cadeia.
Resumindo, oter a certificacao QS 9000 nao é uma
garantia de sucesso, mas sim de possuir uma
metodologia a mais para alcangd-lo.
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