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RESUMO

Reconhecendo a contribui¢cdo da norma QS 9000 para a melhoria da qualidade
durante o desenvolvimento do produto, este trabalho vem mostrar a importancia da
introdugdo de uma metodologia estruturada, denominada APQP - Planejamento
Avangado da Qualidade do Produto. Essa metodologia tem como principais objetivos
atender eficazmente as expectativas do cliente quanto aos prazos estipulados e a
qualidade do produto final.

E mostrada a importancia dessa metodologia nos seus trés estagios (Projeto e
Desenvolvimento do Produto, Projeto e Desenvolvimento do Processo e Validagdo do
Produto e do Processo) como também a particular metodologia utilizada pela Ford
Motor Company.

Este trabalho é complementado com estudos de casos de implantacdo tanto da
QS 9000 como particularmente do APQP em empresas do ramo de autopegas,
fornecedoras de grandes montadoras automotivas instaladas no Brasil, visando
apresentar os motivos de sua implantacdo, os resultados obtidos pelas empresas, e

demonstrar que sua implantacéo €é garantia de sucesso.

Palavras chave: APQP, QS 9000, Desenvolvimento do Produto.



ABSTRACT

The acknowledgement of the importance of QS 9000 in the product development
process has contributed to the quality improvement during design, through the
introduction of the so-called APQP — Advanced Product Quality Planning. In this sense,
there has been an increase in the number of products developed more effectively in
order to fulfil customer requirements with regard to dependability and the application of
methodologies from wich the objective is to assure final product quality.

This work shows the importance of the APQP methodology in its three stages
(Product Design and Development, Process Design and Development, and Product and
Process Validation), including the use of a Ford Motor Company particular
methodology.

The research is complemented with case studies of QS 9000 implementation
and, in particular, with the introduction of APQP in companies within the automotive
sector (automotive components suppliers). This work also aims to describe the reasons
for implementing QS 9000, present the achieved results and to demonstrate that this

implementation is assurance of success.

Key words: APQP, QS 9000, Product Development.
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Capitulo 1 - Introducéo

Ao longo das ultimas décadas, notadamente a partir de meados dos anos 80,
qualidade e produtividade assumem como fatores essenciais na busca da
competitividade. Aliado a esses fatores, 0 mercado passa, cada vez mais a ser dominado
pelas necessidades e exigéncias dos clientes. Para alcangar éxito, as empresas tém como
objetivo atender, ou se possivel superar, as expectativas dos clientes. Atender essa
expectativa significa produzir produtos e servicos com qualidade a menores pregos,
sendo necessério a reducgdo dos custos de operacdo. Nesse sentido as empresas buscar
melhorar as praticas comumente utilizadas, com a aplicacéo de sistemas da qualidade
formalmente documentados, visando estruturar todo fluxo de informagdes por todo o
desenvolvimento do produto e do processo. Nota-se a evolugdo na gestdo e garantia da
qualidade com a criagdo dos primeiros sistemas da qualidade, principalmente
centralizada na série de normas I1SO 9000. Além da estruturacdo dos sistemas da
qualidade, vé-se a necessidade das empresas de definir metas como a satisfagédo do
cliente, os custos da qualidade e a qualificacdo e motivacdo do pessoal, visando
tornarem-se cada vez mais competitivas e de participarem dos diversos processos de
selecdo de fornecedores.

Medidas complementares para o alcance de padrdes de exceléncia sdo ainda
necessarias, atraves da utilizagdo de praticas como o Padréo Seis Sigma, o qual atuando
sobre 0s processos busca uma reducdo dos niveis de falha, visando uma taxa de 3,4
partes por milho (ppm), taxa essa equivalente a variagdo da disperséo estatistica de seis
sigma.

Com toda essa evolucéo, diversas instituices, estimulando a continuidade de
todo esse processo de melhoria, criam prémios para o reconhecimento dos niveis da
qualidade alcangados. Dentre esses prémios da qualidade podem ser mencionados o
Prémio Deming no Jap&o, o Prémio Malcolm Baldridge nos EUA, o Prémio Europeu da
Qualidade e o Prémio Nacional da Qualidade no Brasil.

Nesse contexto, normas setoriais para a qualidade s@o desenvolvidas,
direcionando os sistemas da qualidade muitas vezes j& existentes (principalmente a
partir da série 1ISO 9000), &s necessidades especificas dos diversos setores industriais.

Exemplos desses desenvolvimentos podem ser vistos na industria automobilistica e na
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de telecomunicacdes, a partir de normas como a QS 9000, VDA.6, EAQF, AVSQ, TE
9000 (setor automotivo) e TL 9000 (setor de telecomunicagdes)

Esse trabalho aborda, mais especificamente a norma automobilistica QS 9000,
com destaque para o desenvolvimento de produtos, através do Planejamento Avangado
da Qualidade do Produto (APQP). O trabalho objetiva demonstrar a importancia na
estruturagdo do sistema da qualidade conforme os requisitos normativos da QS 9000,
através da experiéncia de duas empresas na sua implantacdo. Além disso também
objetiva-se demonstrar através de um estudo de caso de implantacdo do APQP da QS
9000, a grande importancia da utilizagdo de uma metodologia estruturada para o
desenvolvimento do produto enfocando-se as etapas cumpridas no processo de
implantacdo, desde os diversos treinamentos aplicados, até as definicbes de
responsabilidades, como também as dificuldades encontradas e o0s resultados
alcancados. Esses resultados sio fundamentados nos Indices de Satisfagio dos Clientes,
externados através do cumprimento dos prazos para o desenvolvimento e dos niveis de
qualidade dos produtos ap6s o lancamento. A tomada de acBes em cima desses
resultados, contituem num constante aprimoramento no desenvolvimento de produtos,
através do aprendizado.

No sentido do cumprimento dos objetivos dessa pesquisa, essa dissertagdo foi

dividida em capitulos, conforme mostrado a seguir.

No capitulo 2, que trata da revisdo bibliogréfica, é abordada a evolugdo da
qualidade com as condigdes mundiais que levaram as empresas a adequarem-se as
novas exigéncias de um mercado globalizado, adotando novas sistematicas de gestdo,
voltadas para a qualidade. Esta situacdo é contextualizada com a introducdo das normas
da série 1SO 9000. E mostrada a evolugdo dos sistemas da qualidade passando pelas
normas militares americanas “Military Standard”, BS 5750 da Inglaterra e, culminando
na criacdo da ISO 9000. Nesse desenvolvimento é ainda comentada a revisdo da norma
para 0 ano 2000 e a utilizacdo do Padréo de Qualidade Seis Sigma, visando uma maior
acurdcia dos sistemas produtivos ja utilizados. Como reconhecimento dos sistemas da
qualidade que buscam niveis de exceléncia, sdo descritos também neste capitulo, 0s
prémios de qualidade de maior significAncia existentes em nivel mundial, bem como sua

sistematica para premiagdo. Numa abrangéncia final, mencionam-se as normas setoriais
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da qualidade, que visam adicionar conceitos especificos aos setores pertinentes a elas,

além de tratar também de uma continua evolucdo das sistematicas utilizadas.

No capitulo 3 é abordada a norma setorial, para a inddstria automobilistica,
denominada QS 9000, onde enfoca-se sua criacdo, as revisdes ja realizadas, incluindo
sua versdo mais recente (terceira edi¢do). A contribuicdo da Ford para as diversas
metodologias utilizadas pela QS 9000 é apresentada, além de algumas implementacoes

mostrando a experiéncia de empresas que passaram por esse processo.

No capitulo 4 é abordada a sistemética do Planejamento Avancado da Qualidade
do Produto (APQP), mostrando-se toda a sua estruturacdo, com as diversas interfaces
existentes, como também a metodologia particular utilizada pela Ford na estruturacdo
dessa sistemdtica. Nessa sistematica sdo enfocadas todas as etapas para o
desenvolvimento do produto, desde o fechamento do contrato de fornecimento,
passando pelas diversas atividades a serem cumpridas para o desenvolvimento do
produto, processo e meios de fabricagdo e controle, até a data final para a apresentacdo

do primeiro lote ja devidamente aprovado pelo cliente.

No capitulo 5 séo apresentados estudos de casos de implantagcdo da norma QS
9000 em duas empresas do setor metalUrgico, onde mostra-se o histérico da implantacdo
da norma, com as particularidades de cada uma das empresas, quanto as suas
dificuldades e caracteristicas para essa adequacdo, como também sdo apresentados
indicadores gerenciais comentados destas empresas, e 0s resultados e conclusdes sobre

as implementagdes.

No capitulo 6 € apresentado um estudo de caso da implantacdo da sistemética do
Planejamento Avangado da Qualidade do Produto, descrevendo todo o processo da
implementagcdo dessa metodologia, o treinamento da equipe multifuncional formada,
com a discussdo e atribuicdo de prazos e responsabilidades em cada uma das etapas do

APQP, abrangendo beneficios e dificuldades apresentados durante todo esse processo.
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Por ultimo, o capitulo 7 apresenta as consideraces finais do trabalho onde sdo
resumidas e discutidas as conclusdes acerca da implantacdo da QS 9000 e da
metodologia do Planejamento Avancado da Qualidade do Produto, cujo conteddo foi

descrito nos capitulos anteriores.

A contribuicdo desse dissertacdo é advinda dos estudos realizados em duas
empresas fornecedoras de montadoras automobilisticas, no sentido de apresentar as
dificuldades e os beneficios na implantagdo da norma QS 9000, como também na
metodologia do APQP, para melhoria dos produtos e processos, atingindo assim a téo
esperada satisfacdo do cliente. O trabalho demonstra a importancia de uma metodologia
estruturada para o desenvolvimento do produto, propiciando o cumprimento de todas as
tarefas pertinentes e criando uma comunicagdo formal entre cliente e fornecedor quanto
ao andamento do processo, com sinalizagbes das tarefas que possam impactar no

atendimento dos prazos estipulados.
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Capitulo 2 - Evolugéo da Qualidade

A abertura da economia no inicio dos anos 90, langou as empresas brasileiras em
um mercado regido pela globalizagéo econdmica onde a qualidade e a produtividade séo
os pilares de sustentag&o na busca de novos modelos organizacionais. Nesta situagéo, as
empresas sentiram a necessidade de adaptarem-se as novas condi¢fes mundiais de
produtividade tornando-se mais ageis, investindo em novas tecnologias, capacitando o
seu pessoal, reestruturando seus niveis hierérquicos, e se preocupando com o
envolvimento do seu quadro de funcionérios com os novos fatores de competitividade.

Muitas empresas responderam rapidamente aos novos desafios diante da
estabilidade econdmica, em um mercado consumidor cada vez mais exigente dentro e
fora do pais. Tudo isto acontece em um ambiente com forte introducdo das normas
internacionais da série I1ISO 9000. Estreitam-se as saidas para as empresas: ou se
adequam aos padrdes internacionais ou correm o risco de ficarem fora do mercado.
Paralelamente, a entrada de produtos importados com um nivel de qualidade no minimo
compativel com produtos nacionais, a um custo menor, acentuou ainda mais a exigéncia
do consumidor interno, impondo as empresas nacionais a quebra da diferenga dos
padrdes de qualidade que se fazia entre produtos para consumo interno e produtos para
exportacéo.

Verifica-se, entre os anos de 1990 e 1997, uma melhoria de produtividade de
8,6% ao ano [1]. O governo brasileiro constata também a necessidade de seu
comprometimento, langando em 1990 o Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade que se engaja na onda mundial pela qualidade, com posteriores
atualizagBes e acréscimos [2]. A ABNT - Associacdo Brasileira de Normas Técnicas -
passa a participar do comité de 18 paises que votam as Normas da Familia 1SO 9000,
cuja primeira versao foi lancada em 1987, com sua primeira revisdo em 1994. O Brasil
sedia 0 Encontro Mundial da ISO/TC/176 em novembro de 1997, como também o
encontro com mais de 500 especialistas de todo o mundo para a discussdo sobre a
implementagdo da Norma ISO 14000 - normas para Gestdo Ambiental. O governo
brasileiro reconhece a necessidade de maiores investimentos em ciéncia e tecnologia, a
fim de equipar melhor as empresas para enfrentar um mercado cada vez mais exigente.

A meta é duplicar os indices destes investimentos em relacdo ao PIB, passando de 0,7%
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para 1,5%, fortalecendo a pesquisa e desenvolvimento e voltando-se para problemas
empresariais [2].

Todos investimentos aplicados levam a uma qualificacdo do homem, da
empresa, do pais, pois neste momento o desenvolvimento tecnoldgico ocorre cada vez
mais rapido exigindo continuas mudangas. Nos dias de hoje, a capacidade de
sobrevivéncia de uma empresa é diretamente proporcional a sua capacidade de absorver
mudancas.

Dentre estas mudancas, destacam-se as normas da série 1SO 9000. Com o
desenvolvimento destas normas, langadas em 1987, buscou-se a criagdo de um sistema
bésico da qualidade, objetivando a adequagdo das empresas as novas necessidades
emergentes. Em 1994, estas normas foram revisadas. Ao longo destes anos verificou-se
algumas caracteristicas nas empresas certificadas, tais como:

e Algumas se burocratizaram em excesso, com a criagdo exagerada de procedimentos
que, em muitas ocasifes, engessavam o sistema, gerando transtornos multiplos.

e Outras compraram pacotes prontos vislumbrando somente a aquisigéo do certificado
ISO 9000, mascarando seus processos e ndo agregando o valor necessario para a
produtividade.

e Outras buscaram a certificagdo somente atendendo requisitos de marketing, ndo se
comprometendo realmente com a questéo da qualidade.

As empresas que realmente se preocuparam com 0 contexto da qualidade
mundial e a sua real necessidade de agregar valor ao produto ou servigo, buscando uma
maior competitividade, estdo, por conseqliéncia, sobrevivendo. Atualmente, os sistemas
da qualidade séo aplicados por empresas em diversos paises, como ferramentas basicas
em seus programas de competitividade em todos os ramos da atividade empresarial,
desde a producéo de materiais, fabricacdo de produtos, construgdo civil e prestacdo de
Servigos.

Os sistemas da qualidade evoluiram em conjunto com o0s grandes
empreendimentos sdcio-econdmicos, em nivel mundial, a partir do primeiro sistema
desenvolvido nos Estados Unidos da América nos anos 50, o MIL-Q-9858 A (Military
Specification Quality Program Requirements — US Departament of Defense) em
consequéncia da Segunda Grande Guerra. O advento da industria nuclear, nos anos 60,

provocou o0 desenvolvimento de diversos sistemas da qualidade, sendo o mais

17



conhecido, o sistema 10CFR50 — Apendix B (Quality Assurance Criteria for Nuclear
Power Plant —USA Atomic Energy Comission Code of Federal Regulations).

A industria de geracdo de energia elétrica ndo nuclear, desenvolveu no Canada o
primeiro sistema apresentando niveis da qualidade referenciados pela série CSA- Z —
299 (Guide for Selecting and Implementing the CSA - Z — 299 Quality Program
Standard — Canadian Standard Association) [3].

A norma MIL-Q-9858 A anteriormente citada, juntamente com a MIL-1-45208,
que descreve 0s requisitos para um sistema de inspecdo (ambas ainda em vigor e
utilizadas nos contratos com a defesa americana), serviram como base para uma série de
outras normas destinadas para o uso da OTAN - Organizacdo do Tratado do Atlantico
Norte. Essa série denominada “Publica¢Bes Aliadas para a Garantia da Qualidade —
AQAP (Allied Quality Assurance Publications)” nos seus numeros 1, 4 e 9. A AQAP-1
contém especificagdes de Sistemas da Qualidade, enquanto a AQAP-4 e a AQAP-9 sdo
especificagdes de Sistemas de Inspecdo. A AQAP-4 cobre inspecdo e ensaio e a AQAP-
9 trata apenas de inspecéo final.

Apesar de ser membro da OTAN, o Reino Unido ndo acatou imediatamente as
AQAPs, introduzindo em seu lugar a série de especificaces analogas denominadas de
Normas de Defesa (DEF.STANS). Posteriormente, as AQAPs foram alinhadas com as
DEF.STANS e progressivamente as avaliacbes do Ministério da Defesa Britanico
passaram a ser feitas tendo as AQAPs como padrdo. As normas DEF.STANS sdo hoje
obsoletas.

Devido a necessidade de dispor de normas da qualidade como padrdo ou
referéncia para a industria em geral, em 1979, é langada a primeira edicdo da norma
britanica BS 5750. Essa norma era baseada nas AQAPs e passou a ser utilizada em
situagOes contratuais entre cliente e fornecedor. O Instituto Britanico de Normas — BSI -
também introduziu um esquema de certificacdo de terceira parte, através do qual o
instituto, como entidade independente, passou a cadastrar empresas que cumprissem
com os requisitos das diversas partes da norma, atendendo a clientes reais e potenciais
[4].

Todo esse desenvolvimento é que culminou, através da norma inglesa BS 5750,
com a criagdo da série de normas ISO 9000, no Brasil traduzida pela ABNT

(Associacdo Brasileira de Normas Técnicas) e denominada NBR 9000.
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Conforme palavras do atual presidente, o italiano Giacomo Elias, a 1SO visa
uma intensificagdo na contribuicdo para o progresso do mercado mundial, com o
crescimento e adequagdo dos paises em desenvolvimento que em muitas vezes possuem
atividades desbalanceadas, prejudiciais ao meio ambiente [5]. Atuando na difusdo do
uso das normas no mundo todo, fortalece o relacionamento da 1SO com todas as
organizagdes mundiais que contribuem com o desenvolvimento do mercado
globalizado. A adequagdo a ISO 9000 capacita as empresas a tornarem-se mais
organizadas e, por consequéncia, mais competitivas.

Tida como uma evolugdo, a qualidade passa por varios estagios evolutivos,
tendo cada um deles o seu prdprio ritmo. O desenvolvimento econdmico e as novas
formas de administracdo impulsionam mudancas de profundidade na area da qualidade
[6]. A qualidade passa a ser uma linguagem mundial, com valores qualitativos Gnicos
nos diversos paises do mundo. Os compradores j& a consideram como um fator presente
da negociagéo, ou seja, passa a ser um fator qualificador e ndo mais um fator ganhador
de pedido. Como uma ferramenta eficaz nos negécios, a qualidade realiza uma funcéo
de triagem, pois somente as empresas com lideranga em qualidade é que estardo aptas a
buscar diferenciagdes que as proporcionardo ganhar o mercado consumidor.

A conquista do mercado ndo significa a vitdria completa de uma organizacdo. A
manuten¢do do territério conquistado deve ser levada em consideragdo, montando-se
estratégias para a redugdo dos ciclos da qualidade quanto ao planejamento,
desenvolvimento e produgdo de um produto, aproveitando assim a sua lideranga,
enguanto a concorréncia tenta alcanga-las.

A competitividade qualitativa globalizada da-se através da realizacdo de metas

direcionadas para a qualidade, como:

A satisfacdo do cliente em nivel mundial,

O controle dos custos da ndo-qualidade;

A qualificagéo e motivagdo do pessoal;

A parceria com seus fornecedores com a melhoria da qualidade em toda a cadeia
de fornecimento €;

e O aumento constante das vendas e do ganho da empresa.
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O sucesso de uma organizagdo requer uma lideranga auténtica, ndo somente um
conjunto de normas, procedimentos ou instrucdes [7]. Os lideres se caracterizam por
evidenciarem dois planos para o futuro: sendo um para a carreira e outro para a
organizacdo; uma filosofia pessoal com o entendimento que o dinheiro é o alimento da
organizagdo, a qualidade é a estrutura e os relacionamentos duradouros sdo a alma,
portanto, ai, a necessidade da formagdo de relacionamentos duradouros, com a ajuda

para o sucesso de fornecedores e clientes.
2.1 - Metas Direcionadas para a Qualidade

No aprimoramento dos seus sistemas da qualidade, as empresas passam a definir
metas que venham a contribuir no seu desenvolvimento para a qualidade, na busca da
superacdo das expectativas de seu cliente e no aumento da sua produtividade. S&o

mencionadas a seguir algumas dessas metas.

Satisfacdo do Cliente — Como definido por Juran [8], “O cliente € a pessoa que sofre 0
impacto do produto, podendo este ser externo ou interno, sendo diferenciado pelo que o
externo ndo faz parte da empresa”. A empresa deve se preocupar com a satisfacédo do
cliente interno pois esta influi diretamente na satisfagdo do cliente externo. Somente
com funcionérios satisfeitos e conscientes da responsabilidade do seu trabalho, aliados
ao demais subsidios para a qualidade é que se consegue a satisfacdo do cliente externo.
Visando essa conquista, tem-se como exemplo a Hewlett-Packard que implantou com
sucesso o conceito de cliente interno em suas operagdes, sugerindo que todas as partes
da organizagdo deveriam fazer sete perguntas fundamentais para a realizagdo de uma
operagéo:
1. Quem sdo meus clientes internos?
Do que eles necessitam?

Qual 0 meu produto ou servigo?

Meu produto ou servigo atende as suas expectativas?

2
3
4. Quais as expectativas e formas de avaliagdo de meus clientes internos?
5
6. Qual o processo de fornecimento de meu produto ou servigo?

7

Que acdo é exigida para melhorar o processo?
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Todas estas questdes sdo aliadas ao desenvolvimento de uma metodologia de

analise e solugdo de problemas [9].

Custos da Qualidade — Representa a quantia de dinheiro despendida na empresa no
conjunto das atividades através das quais obtém-se produtos adequados ao uso em
conformidade com as especificagfes, ndo importando quais 0s setores que as realizam.
Um sistema de custos da qualidade tem o objetivo de fornecer informacdes quanto ao
custo da ndo-conformidade, tais como falhas internas e externas e o custo da
conformidade, como a avaliacdo e a prevengéo [10].

O que verifica-se atualmente nas empresas € a busca de um controle mais
efetivo do custo das ndo-conformidades, enfocado pelo refugo e o retrabalho como
falhas internas e as perdas caracterizadas pelos servicos de garantia e devolugdes de
produtos como falhas externas. Essa preocupacdo é reforcada nas exigéncias
normativas, como por exemplo, o enfoque da QS 9000 nos “Custos da M& Qualidade”
[11].

Philip Crosby, conhecido por seu trabalho sobre custos da qualidade, enfoca a
necessidade das empresas conhecerem o0s custos e beneficios na implementacdo de
programas da qualidade, apresentando um programa de Zero Defeitos, que acredita

poder reduzir o custo total da qualidade [12].

Qualificacdo e Motivagéo do Pessoal — Essas atividades sdo fundamentais para o bom
funcionamento de uma empresa, influindo diretamente nos seus resultados em termos
de qualidade e produtividade. O ser humano é alvo de investimento por parte das
organizagdes que buscam o seu desenvolvimento, qualificando-o e motivando-o para o
trabalho. Teorias motivacionais quando aplicadas nas empresas, atingem um maior
nivel de satisfacdo de sua forca de trabalho, que passa a uma melhor integracdo quanto
aos objetivos da organizagdo. Essa integracdo pode ser entendida como
“comprometimento” [13]. O comprometimento de qualquer pessoa € resultante de um
programa racional que ndo atrapalhe, ndo exponha a riscos indteis e ndo desperdice
tempo e dinheiro, agregando a um processo emocional que traga a tona emocdes basicas
de prazer pelo trabalho e ndo de medo, raiva ou ameaga. O mercado quer um tratamento
em que o funciondrio demonstre conhecimento de sua responsabilidade, o que se

consegue investindo na sua educagéo e motivagéo [14].
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Parceria com os Fornecedores e Melhoria da Qualidade em toda a Cadeia de
Fornecimento — Um relacionamento franco é o que se espera entre o cliente e 0
fornecedor, caracterizado pelo processo de parceria. A busca de uma continua reducdo
dos custos de producdo e melhoria da qualidade, deve ser refletida ao longo de toda a
cadeia de fornecimento, com o desenvolvimento de idéias criativas em qualquer ponto
dessa cadeia. Parceria significa um comprometimento na divisdo dos problemas e
beneficios existentes no relacionamento entre cliente e fornecedor, que em conjunto
buscam as melhores alternativas na equalizagdo dos assuntos comuns.

Ser competitivo é pelo menos adequar-se aos padr6es mundiais, como a
qualificacdo nos sistemas da qualidade vigentes e requisitados pelo mercado. Uma
pergunta é feita pelo grupo empresarial: Que beneficio terd a empresa implementando
um formal sistema da qualidade, mostrando o seu comprometimento com a qualidade ?
O que constata-se atualmente nas organizagdes que ganharam com a implementacéo de
sistemas da qualidade, foi a consisténcia na adequagéo destas aos requisitos normativos,
ou seja, somente com o valor agregado & empresa em cada um destes requisitos, é que
se alcanga uma real melhoria. Essa consisténcia pode ser vista mesmo em organizagGes
ainda ndo formalmente certificadas, mas que estdo estruturando-se organizacionalmente
para tal.

Mesmo tendo-se condi¢des de ter um sistema da qualidade adequado as normas
vigentes, como por exemplo & 1SO 9000, sem se estar certificado, constatou-se que a
certificacdo tem um papel fundamental na preservacdo do sistema, onde através de
auditorias externas, definem-se prazos para avaliagbes e agdes corretivas, as quais
poderiam ser deixadas de lado devido a outras prioridades se ndo houvesse uma
cobranca efetiva e formal [15].

E crescente 0 nimero de empresas certificadas no Brasil. Até julho de 1999
foram 4.383 certificados emitidos, sendo o Estado de S&o Paulo o responsavel por mais
de 58% destes certificados, seguido pelos Estados do Rio de Janeiro, Minas Gerais e
Rio Grande do Sul [16]. As empresas fornecedoras de produtos e servigos tém
consciéncia de que devem estruturar seus sistemas da qualidade, buscando, através da

certificagdo a base para o alcance da qualidade total.
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2.2 - Normas ISO 9000 — 2000

A familia de normas ISO 9000 desde a sua revisdo de 1994, passa por uma
transformagdo que ir4 trazer mudancdo em relacdo as préticas atuais. Prevista para
vigorar a partir do ano 2000 e com seu Draft j& elaborado, visa uma maior abrangéncia
dos itens que a compdem e, 0 novo conjunto de normas buscara a compatibilidade na
sua aplicacdo em qualquer setor como o de informética, inddstria ou servigos, e em
qualquer tipo de empresa, independente do porte ou do controle privado ou publico
[17].

Dentre as principais alteragdes tém-se [18]:

e A organizacdo deve estabelecer e seguir procedimentos para identificar e definir
necessidades e requisitos de clientes, de modo a gerar confianca no cliente e na
qualidade dos produtos e servicos fornecidos.

¢ A politica da qualidade deve incluir o compromisso para com a qualidade em todos
0s niveis da organizagdo e, fornecer uma estrutura para o estabelecimento e analise
critica de objetivos da qualidade.

¢ Objetivos e metas da qualidade consistentes com a politica, devem ser documentados
e mantidos com o propdsito de facilitar a implementacéo da politica.

e O planejamento da qualidade deve ter o proposito de definir e coordenar as
atividades para alcangar 0s seus objetivos.

o Cabe ao representante da administragdo a proposicéo de novas areas para melhoria.

e O controle de documentos e dados passa a ter requisitos andlogos aqueles da I1SO
14001.

e O escopo das andlises criticas pela administracdo passa a incluir: resultados das
auditorias, satisfacdo dos clientes, relevancia da politica e dos objetivos da qualidade

existentes e, necessidade de auditoria do produto.

Nessa nova estruturacdo verifica-se o fim das 1SO 9002 e ISO 9003, as quais
serdo substituidas pela nova 1ISO 9001, mencionando-se no certificado os itens que ndo
fazem parte do escopo, sendo o motivo da exclusdo objeto de verificagdo periddica.

Fica-se entdo com duas grandes normas, a ISO 9001 — Garantia da Qualidade (Quality
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Assurance) - que é a norma para certificacdo, e a ISO 9004 — Gerenciamento da
Qualidade (Quality Management) - a norma que define diretrizes de gerenciamento.

A norma ISO 9001 passa dos 20 elementos da verséo de 1994 para 37 na nova
edicdo, estruturando-0s em quatro secdes: Responsabilidade da Administragéo, Gestao
de Recursos, Realizagdo do Produto e/ou Servico e Medicéo, Anélise e Melhoria.

Essas alteracGes deixam as normas da série ISO 9000 muito mais robustas em
relacdo ao atendimento de requisitos da qualidade total, encorpando os sistemas da
qualidade que a ela se adequarem e proporcionando uma melhor condicdo no

atendimento da qualidade do produto ou servigo, esperada pelo cliente final.

2.3 - Padréo Seis Sigma

Na continua evolu¢do da qualidade, medidas complementares vém sendo
tomadas pelas empresas, na busca da reducdo dos custos de manufatura através da
utilizacdo das melhores préticas existentes. Mesmo ndo sendo uma norma, o “Padréo
Seis Sigma” estrutura o desenvolvimento do produto e, principalmente, de processos
nos diversos setores da organizagéo, utilizando-se de metodologias que visam garantir a
qualidade e a produtividade, passando a ser essa estruturacdo meio importante para
atingir as metas estipuladas.

Em 1997 quando o presidente da General Electric — GE, John Welch, anunciou o
maior faturamento nos 105 anos de histéria da empresa e um lucro fenomenal,
creditou-se grande parte deste resultado ao programa da qualidade dois anos antes
adotado, denominado de Seis Sigma.

Abordagem desenvolvida pela Motorola na década de 80, o Seis Sigma tinha
como objetivo reduzir as taxas de falhas em seus produtos eletronicos manufaturados .

Em 1981, Bob Galvin, entdo presidente da Motorola, desafiou sua empresa a
melhorar em dez vezes a performance num periodo de cinco anos. Enquanto 0s
executivos da Motorola buscavam caminhos para cortar os desperdicios, um engenheiro
de nome Bill Smith estava estudando a correlagdo existente entre um produto de
durabilidade e sua freqiiéncia de reparo durante o processo de manufatura. Em 1985,
Smith apresentou um relatdrio concluindo que se um produto teve falha e foi corrigido

durante o processo de producdo, outras falhas seriam encontradas mais tarde pelo
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cliente, durante o inicio do uso desse produto. Por outro lado, se o produto foi montado
livre de erros, este raramente falharia no inicio de seu uso pelo cliente [19].
O Seis Sigma foi originado num trabalho de Benchmarking, conduzido pela
Motorola associando dados internos de sua experiéncia de pedidos, pagamentos de
fatura e ordens de pagamento e outras estatisticas vinculadas nos EUA, como a precisdo
de contas de restaurantes, perda de bagagens aéreas e prescricdo de medicamentos.
Foram também pesquisadas empresas com alta qualidade e com niveis elevados de
satisfacdo do cliente, empresas essas conhecidas como “best-in-class” e comparadas
com empresas de média performance, quanto ao atendimento de clientes. As empresas
médias tinham como taxa de falhas de 3.000 a 10.000 ppm, equivalente a um nivel de
disperséo de 3 a 4 sigmas (desvio-padréo), enquanto as consideradas “best-in-class”
atingiam falhas da ordem de 3,4 ppm, o que equivale & variacdo de disperséo estatistica
de Seis Sigma. Nessa constatacdo a Motorola estabelece como meta da qualidade para
sua organizagéo a obtengéo do Seis Sigma em 1993 [20].
O Projeto Seis Sigma é o formato adotado para se identificar um processo que
tem impacto sobre a satisfacdo do cliente, e para a qual serd formada uma equipe para
melhoré-la, até atingir a meta de 3,4 defeitos por milhdo. Espera-se a conclusdo de um
projeto desse &mbito num prazo de 4 a 6 meses. Como sugestéo, a equipe de trabalho é
constituida de 5 a 7 participantes conhecedores profundos do processo que se quer
melhorar. Nas equipes podem ser incluidos participantes por periodos curtos,
cumprindo tarefas especificas quando necessario. Dentro da equipe tem-se a figura do
“Patrocinador”, que é normalmente o responsavel pela area que é a maior beneficiada
pelo projeto. Este elemento ndo participa da equipe em 100% do tempo, mas faz
revisdes periddicas ao final de cada etapa e providencia 0S recursos necessarios aos
demais membros da equipe no desenvolvimento do projeto.
Dentro da estrutura do Seis Sigma temos ainda alguns elementos basicos como:
e LIDER - Normalmente a mais alta posicdo dentro do negdcio. Deve ser o maior
entusiasta da iniciativa Seis Sigma e o primeiro a exigir sua aplicacéo por “todas” as
pessoas dentro da companhia. Ao longo da implantacdo faz analises criticas
periddicas para avaliar a eficcia da metodologia.

e GREEN-BELT - Pessoa treinada dentro da metodologia Seis sigma sendo o lider da

equipe durante a implantagdo de um projeto. Normalmente deve pertencer a area
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que é a maior beneficiada pelo projeto. Este elemento deve dedicar de 20 a 30% de
seu tempo a consecucéo do projeto.

e BLACK-BELT - Pessoa também treinada, somente diferenciada do Green-Belt em
relacdo a dedicacdo de seu tempo ao projeto, pois o Black-Belt dedica 100% de seu
tempo ao desenvolvimento de projetos Seis Sigma.

e MASTER BLACK-BELT - E um profundo conhecedor da metodologia e das
ferramentas Seis Sigma. Normalmente é o responséavel pelo treinamento dos Green-
Belts e Black-Belts. Atua como um “Gerente de projetos Seis Sigma”, devendo
cuidar para que os projetos sejam terminados com sucesso num periodo de 4 a 6

meses [21].

No curriculum de treinamentos dos Black-Belts estdo inclusos ferramentas como
Mapeamento de Processos, QFD — Desdobramento da Fungdo Qualidade, FMEA —
Anéalise dos Modos de Falha e seus Efeitos, Estatistica Basica, Capabilidade de
Processos, Andlise dos Sistemas de Medicdo, Testes de Hipdteses, Analise de
Correlagdo, ANOVA - Anélises da Varianca, EVOP — Operagdo Evolucionaria do
Processo, Planos de Controle, CEP — Controle Estatistico do Processo, Metodologias a
Prova de Erro (Mistake Proofing) e Desenvolvimento de Trabalhos em Times, entre
outras [22].

A aplicacdo da metodologia Seis Sigma pode ser dividida em cinco fases,
conforme metodologia utilizada pela General Electric (D-M-A-I1-C):
1%) Definicao (D) do processo a ser melhorado (um projeto Seis Sigma);
2% Medicdo (M) da habilidade do processo em produzir itens ndo-defeituosos
(capabilidade dos processos);
3% Andlise (A) das fontes de variacdo responsaveis pela geracdo de defeitos;
4% Melhoria (1) dos processos com base nas fontes de variagdo identificadas na fase de
analise, com uma posterior reavaliacdo da capabilidade dos processos;
5% Controle (C) das fontes de variacdo identificadas para manter a capabilidade

melhorada adquirida [21].
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A popularizacdo do Seis Sigma deve-se a GE - General Electric de Jack Welch,
0 qual descreve como a mais importante iniciativa que a GE ja empreendeu. Em 1995
sob a sua orientacéo, cada operacgdo, desde a administracdo de cartdo de crédito, turbina
para avibes até a rede de TV NBC, trabalharam para obter esse desempenho. A GE
espera obter o Seis Sigma no ano 2000, aprimorando em mais de 90% ao ano 0s Seus
processos. O Seis Sigma é tecnicamente um dos elementos do processo de

gerenciamento pela qualidade total, ou seja, 0 TQM.

2.4 - Prémios da Qualidade

Num reconhecimento das melhorias mostradas nas organizagdes, Vvarias
instituicbes vém estimulando uma continuidade destas melhorias com a criagdo de
prémios da qualidade. Desde os anos 50 vérios prémios foram desenvolvidos, sendo 0s
mais reconhecidos o Prémio Deming — Japdo, o Prémio Europeu da Qualidade e o
Prémio Americano da Qualidade Malcolm Baldridge - EUA [23]. No Brasil, a

Fundacéo para o Prémio Nacional da Qualidade é a instituicdo que executa essa pratica.

O Prémio Deming foi instituido pela Unido dos Cientistas e Engenheiros
Japoneses em 1951, inicialmente sendo outorgado somente as industrias japonesas.
Atualmente, empresas ndo japonesas bem sucedidas na aplicagdo de “Controle da
Qualidade Amplo” (CWQC - Company Wide Quality Control), também podem
concorrer.

Os candidatos submetem suas préaticas de qualidade ao avaliadores, na forma
de relatorios, que classificam as melhores para uma etapa posterior de visita, para a

comprovagéo nas plantas dos pretendentes ao prémio.

Nas avaliacGes sdo abordados dez pontos principais:

- Politica e Obijetivos; - Padronizagéo;

- Organizagéo e sua operagao; - Controle;

- Educagéo e sua extenséo; - Garantia da Qualidade;
- Organizacéo e disseminagéo de Informacéo; - Efeitos;

- Analise; - Planos Futuros.
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Nas visitas de comprovagédo os examinadores abordam:
e As apresentagdes da empresa;
e Aplicacdo de questionarios com perguntas detalhadas;
e Reunides com a alta administragéo;
e Oportunidades de visita a qualquer parte da fabrica com perguntas a quaisquer

membros da forga de trabalho da organizacéo.

No Prémio Deming tém-se varias categorias de vencedores, incluindo

Individuos, Corporagdes e Divisdes.

O Prémio Europeu da Qualidade foi instituido em 1992 pela Fundagdo
Européia para Gestdo da Qualidade, a qual foi criada em 1988 por 14 importantes
empresas da Europa Ocidental. Esse prémio representa a maioria dos paises europeus
ocidentais e setores empresariais. Este prémio é anualmente outorgado as empresas que
demonstram exceléncia na gestdo da qualidade, como também num processo
fundamental de melhoria continua.

Nas avaliagcbes para o prémio é abordada a gestdo da qualidade total na
empresa candidata, verificando o que ela tem contribuido para a satisfacdo das
expectativas dos clientes, funcionarios e outras partes interessadas pela empresa nos
ultimos anos. Na gestdo da qualidade total séo verificados nove elementos os quais s&o
agrupados em “Facilitadores” e “Resultados”.

Os Facilitadores sdo meios para alcancgar os resultados, responséveis por 50%
da pontuacio total. E composto por 5 elementos:

e Lideranca (10%) — Como a administracdo gerencia a qualidade total como
ferramenta para melhoria continua;

e Politica e Estratégia (8%) — Como esses elementos refletem no conceito de
qualidade total e como a qualidade total é abordada na determinacéo,
desdobramento, revisdo e melhoria da politica e da estratégia;

e Gestdo de Pessoas (9%) — Como é utilizado o potencial dos funcionarios na
melhoria continua dos negécios;

e Recursos (9%) — Como séo aplicados os recursos da empresa para 0 apoio da

politica e da estratégia;
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e Processos (14%) — Como sdo analisados e reformulados, quando necessario, para

assegurar a melhoria continua.

Os resultados mostram 0 que a empresa atingiu ou esta atingindo, através de
facilitadores responsaveis pelos outros 50% da pontuacio total. E composto por 4

elementos:

e Satisfacdo dos Consumidores (20%) — Como o cliente avalia os produtos e servigos
oferecidos;

e Satisfacdo das Pessoas (9%) — Como os funcionérios avaliam a empresa.

e Impacto na Sociedade (6%) — Como a sociedade avalia a empresa em relacdo a
qualidade de vida, meio ambiente e preservacdo de recursos globais;

e Resultados Empresariais (15%) — O que a empresa est4 atingindo em relacdo ao

desempenho planejado.

O Prémio Americano da Qualidade Malcolm Baldridge foi instituido no final
dos anos 80, recomendado pelo Centro Norte-Americano de Produtividade e Qualidade,
visando uma premiagdo anual similar ao Prémio Deming. O Prémio recebeu este nome
apds a morte do Secretdrio do Comércio, Malcolm Baldridge, pouco antes do
langamento do Prémio tornar-se lei em 1987.

Com o intuito de estimular a melhoria da qualidade e da produtividade
orientando a empresa para a melhoria da qualidade, e tendo como principais elementos
examinados, a lideranca, informacéo e anélise, planejamento estratégico da qualidade,
utilizacdo de recursos humanos, garantia da qualidade dos produtos e servigos,
resultados da qualidade e satisfagéo do cliente [24], o Prémio Malcolm Baldridge avalia
as préticas da qualidade / sistemas da qualidade e realiza visitas para exame nas plantas

das empresas candidatas.
O PNQ - Prémio Nacional da Qualidade - foi instituido no Brasil em outubro

de 1991, através da Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade — FNPQ - entidade

privada sem fins lucrativos, fundada por 39 organizagdes publicas e privadas para
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administrar o PNQ e todas as atividades decorrentes da premiacdo em todo o territorio

nacional, como também representar externamente o0 PNQ em foruns internacionais.

Fundamentado no Prémio Malcolm Baldridge dos EUA, ap0s estudo das
diversas premiacOes j& existentes no Brasil e Japdo, o PNQ estabelece critérios de
avaliagdo com base nos referenciais de exceléncia da gestdo da qualidade total. A
Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade tem como missdo ““promover a
conscientizacdo para a qualidade e produtividade das empresas produtoras de bens e
servicos e facilitar a transicdo de informagBes e conceitos relativos as praticas e
técnicas modernas e bem sucedidas, da gestdo da qualidade, através do Prémio
Nacional da Qualidade™ [25].

O modelo de gestdo € composto por sete critérios, definindo a estrutura
organizacional, suas operag@es, sistema de informacdes e resultados. Os critérios que
compdem o plano séo: Lideranca, Planejamento Estratégico, Foco no Cliente e no
Mercado, Informacdo e Analise, Gestdo de Pessoas, Gestdo de Processos e Resultados

da Organizagéo.

Até 1998, houve sete ciclos de premiagdo com a participacdo de mais de 90
candidatos, com a habilitacdo de mais de 1.600 examinadores para compor a banca
examinadora como também a distribuicdo de mais de 110.000 exemplares dos critérios
de exceléncia [26]. Podem participar do PNQ, organizagdes ou parte delas, pertencentes
as categorias de premiag¢do como:

a) Orgdos do mercado competitivo — Manufaturas, Prestadores de Servico,

Médias Empresas e Pequenas e Microempresas;
b) Orgdos da Administracdo Publica, do Poder Executivo Federal -
Administracdo Direta, Autarquias, Fundacdes e Empresas Publicas;

c) OrganizagOes sem fins lucrativos.

Recomendado pelo PNQ como uma premiacao intermediaria para estimular e
preparar o setor pulblico para melhoria nos gerenciamentos, o Ministério da
Administracdo e Reforma do Estado, instituiu 0 PQGF — Prémio Qualidade do Governo
Federal - como mecanismo de estimulo e reconhecimento as organizacbes publicas

comprometidas com agdes voltadas para a melhoria da gestdo [27].
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O PQGF tem como finalidade induzir os orgdos e entidades publicas quanto a
uma mobilizacdo para a internalizacdo de novas préaticas voltadas para a qualidade da
gestdo. O PQGF tem como modalidades:

e Categorias Basicas — Orgdos ou unidades da Administracdo Direta; FundagOes e
Autarquias; Unidades descentralizadas do Governo Federal nos Estados e Empresas
Publicas e de Economia Mista da esfera federal.

e Categorias Especiais — Educacéo e Saude.

As organizacOes candidatas sdo avaliadas com base em duas categorias [27]:

e Instrumento de Avaliacdo da Gestdo Publica — PQGF - para organizacbes da
administracéo direta, autarquias e fundacoes;
e Instrumento de Avaliacdo da Gestdo da Fundagdo PNQ — Primeiros Passos para a

Exceléncia - para empresas publicas e de economia mista.

2.5 - Normas Setoriais para a Qualidade

Na busca de niveis de exceléncia em toda a cadeia de fornecimento, os diversos
setores empresariais evoluem e direcionam os sistemas da qualidade j& existentes,
muitos relacionados as normas 1SO 9000, culminando com a criagdo de normas setoriais
da qualidade. Dentre essas normas podem ser citadas a TL 9000 [28], a TE 9000 [29] e
outras como VDA.6, EAQF, AVSQ e QS 9000.

A TL 9000 foi criada por um consorcio de 35 companhias de telecomunicagdo
como a Alcatel Network Systems Inc., Bellcore —Software Systems, Fujitsu Network
Communications, Lucent Technologies, Motorola Inc., Nortel, Pairgain Technologies
Inc. e Siemens Telecom Network [28]. A TL 9000 é um conjunto de requisitos da
qualidade oriunda de um trabalho em conjunto das industrias de telecomunicaces, para
0 desenvolvimento de requisitos da qualidade, esperando assim uma adequagdo por
parte da cadeia de fornecimento, com expectativa de ser aplicada em mais de 10.000
empresas do setor de telecomunicacgdo e servicos em todo o mundo. Com esta norma
espera-se melhorar os custos e um continuo processo de melhoria continua nos

fornecedores.
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O Suplemento TE 9000 — Tooling and Equipments - tido como um suplemento
da QS 9000, pode afetar muitos dos 50.000 fornecedores de ferramentas e equipamentos
de itens ndo produtivos como também fornecedores de alguns itens produtivos [29]. Na
nova edicdo da QS 9000 j& sdo abordados muitos dos requisitos da TE 9000.

O ultimo grupo de normas, fora desenvolvido pela inddstria automobilistica. A
implementacdo efetiva e completa dos requisitos de sistemas da qualidade a ser
aplicados em toda a cadeia de fornecedores, foi a estratégia para esse setor, para
assegurar a uniformidade dos resultados [30]. Para implementar essa estratégia, as
montadoras automotivas possuem um grande nimero de normas e manuais de apoio que
descrevem 0s requisitos e as metodologias apliciveis. O capitulo 3 a seguir descreve

sobre a QS 9000, escopo desse trabalho.
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Capitulo 3- A QS 9000

Em 1992, as trés maiores montadoras dos EUA — Chrysler, Ford e GM (“The
Big Three”) juntamente com alguns fabricantes de caminhGes se unem visando a
unificacdo de seus sistemas da qualidade, buscando maiores exigéncias em relagdo as
normas da série ISO 9000. Na verdade, ndo havia tempo para se esperar que as revisdes
das normas da série 1SO 9000 chegassem ao nivel exigido por esse segmento, uma vez
que estas sdo generalistas, enquanto que os requisitos do Sistema da Qualidade QS
9000, que doravante serdo adotados como norma QS 9000, sdo deterministas [31].

Lancada em agosto de 1994 com sua primeira revisdo em fevereiro de 1995,
incorporando mudancas recomendadas pelas afiliadas das Big Three na Europa, a norma
foi dividida em trés se¢des, onde a primeira enfoca os 20 elementos da ISO 9001,
colocando requisitos adicionais em 18 deles. A segunda se¢do englobava requisitos de
sistematizacdo do desenvolvimento de produtos através do “Advanced Product Quality
Planning — APQP” e o “Production Parts Approval Process — PPAP”, requisitos de
gerenciamento de um processo de melhoria continua através do monitoramento de
indicadores, buscando reduzir os custos de produgdo, e enfocando também a avaliacdo
da capacidade dos processos de manufatura.

Na sua terceira se¢do, que pode ser considerada a parte “restrita” da norma, ela
apresentava os requisitos especificos das montadoras de maneira separada e incoerente,
portanto, com a proposta da unificacdo de seus sistemas da qualidade. Esta incoeréncia
se acentua, considerando a proposta de diversas outras montadoras automotivas de
assumirem a QS 9000 como norma da qualidade para seus fornecedores.

Essa norma encontra-se na sua terceira edicdo (1998), que serd detalhada a
sequir.

A QS 9000 pode ser considerada como uma proposta de sistema da qualidade
mais proxima da qualidade total, diferenciando-se basicamente da ISO 9001 através do
requisito do Planejamento Avangado da Qualidade do Produto, responsével pela
melhoria do sistema da qualidade e aquisi¢do de recursos requeridos para atendimento
das expectativas dos clientes [32]. A QS 9000 especifica ainda uma série de manuais a
serem utilizados na busca da integragdo do sistema empregado. Os manuais utilizados
pela QS 9000 sdo:
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e APQP - Advanced Product Quality Planning (Planejamento Avancado da
Qualidade do Produto): metodologia estruturada para o estabelecimento dos passos e
prazos necessarios para assegurar que o produto venha satisfazer o cliente. O APQP tem

como meta:

- Uma efetiva comunicagdo com todos os setores envolvidos no desenvolvimento do
produto;
- Realizagéo de todos 0s passos nos tempos requeridos;
- Reducéo ou eliminacéo dos problemas com a qualidade;
- Minimizag&o dos riscos de baixa qualidade no langamento do produto.
Traz ainda como beneficios:
- Direcionamento dos recursos através da satisfacdo do cliente;
- Identificacdo antecipada das mudangas dos requisitos;
- Evitar mudangas no desenvolvimento do produto e apds seu langamento;

- Alcancar a qualidade do produto no menor prazo a um minimo custo.

e PPAP - Production Parts Approval Process (Processo de Aprovacdo de Pegas de
Producdo): consiste num procedimento para submeter a primeira amostra de produgao,
ou seja, o primeiro lote produzido com material, maquinarios, equipamentos e controles
de producdo normal, & aprovacdo pelo cliente, através da verificagdo dos FMEAs,
Planos de Controle, Estudos dos Sistemas de Medicio e os Indices de capacidade do

processo.

e MSA - Measure Systems Analysis (Anélise de Sistemas de Medicdo): através de
avaliagcbes de repetitividade e reprodutibilidade dos sistemas de medicdo, garante a
correta aplicacdo do conjunto homem/equipamento utilizado para avaliagdo dos

produtos e processos.
e SPC - Statistical Process Control (CEP - Controle Estatistico do Processo):

disciplina a utilizagdo do CEP a ser utilizado como meio de controle nas caracteristicas

especiais (criticas) do produto.
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e FMEA - Failure Mode and Effects Analysis (Anélise dos Modos de Falhas e seus
Efeitos): busca a determinacdo das falhas potenciais, modos e efeitos tanto para produto
quanto para 0 processo.

e QSA - Quality System Assessment (Avaliacdo do Sistema da Qualidade): disciplina
a avaliagdo de sistemas de qualidade baseados na QS 9000. E composto por um check
list a ser aplicado nos fornecedores com elaboragéo de planos de melhoria visando a
adequacdo da QS 9000.

Esses manuais sdo documentos que fazem parte da série QS 9000, e incluem
metodologias mais detalhadas onde a norma se propde atuar.

Com 10.868 empresas certificadas até o dia 14 de junho de 1999 e atingindo
mais de 11.500 empresas certificadas até agosto de 1999 pela QS 9000 no mundo [33]
e, com 88 certificados emitidos no Brasil até fevereiro deste mesmo ano [34], a QS
9000, que teve como primeira empresa certificada no mundo a Delphi Saginaw
Steering Systems dos EUA, conforme os autores Chowdhury e Zimmer [35], e na
América Latina a Meritor do Brasil — Divisdo LVS (antiga Rockwell Fumagalli) [36],
tem como expectativa alcangar mais de 14.000 empresas certificadas no mundo,
quantidade esta que abrange somente os fornecedores diretos ou de primeira ordem.
Como consequiéncia, mesmo ainda ndo sendo uma exigéncia normativa, a expectativa é
de que mais de 40.000 fornecedores de segunda ordem, no mundo, busquem a
certificagéo.

O resultado final é que a QS 9000 ser4 imposta ao longo de toda a cadeia de
fornecedores [37]. Devido ao requisito 4.6.2.1 — Desenvolvimento de Subcontratados, o
fornecedor deve realizar o desenvolvimento do sistema da qualidade do subcontratado,
com o objetivo de obter conformidade deste com a QS 9000. Para cumprir este
requisito, os fornecedores devem auditar todos 0s subcontratados que ndo sejam
certificados, gerando custos adicionais de avaliagdo, os quais incluem qualificacédo de
auditores, despesas de viagem, tempo para execu¢do das auditorias e confec¢do de
relatorios, o que num processo de reducdo de custos ndo é desejado por nenhuma
organizacdo. Nesse sentido tem-se a visdo de que num curto periodo de tempo, a

cobranca para a certificacdo seja imposta por toda e para toda a cadeia de fornecimento.
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O fluxo de processo da Figura 1 mostra o relacionamento entre todos 0s

requisitos normativos no processo de adequacdo a QS 9000.
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b iy

4.9

4.8 4.10 4.12 4.13 4.15
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1.1

4.1
1.2

4.19 PRODUTO

Figura 1 — QS 9000 - Fluxo de Processo e Relacionamentos.

3.1 -QS 9000 - Terceira Edicéo

Em marco de 1998 foi publicada a terceira edicdo da QS 9000, tendo as

seguintes mudangas significativas:

e A Secdo Il, Requisitos Especificos do Setor, foi incorporada na Secéo | — Requisitos
Baseados na 1ISO 9000;

e As Interpretacdes Sancionadas foram incluidas na sua maioria como notas nos
diversos requisitos;

e A palavra deveria de uma abordagem preferencial passa a ser um requisito
obrigat6rio com alguma flexibilidade tolerada dependendo da metodologia;

e O fornecedor deve notificar o organismo certificador por escrito num prazo de cinco
dias Uteis, quando um cliente coloca a planta do fornecedor nas situacbes de
“Necessita de Melhoria” da Chrysler, “Revogacdo” da Ford e “Contencdo Nivel 11”

da General Motors;
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e Foi reforcado o requisito de Gerenciamento das Instalacbes e Ferramental,
anteriormente na Secéo Il da segunda edigéo e agora no item 4.2.6 da Segdo I;

e Foi incluida a clausula de “Confidencialidade” no item 4.4 — Controle de Projetos;

e Foram incluidos no item 4.10 de Inspecdo e Ensaios, requisitos adicionais para o
Laboratorio de Fornecedores e Laboratérios Credenciados, direcionando as praticas
de administracdo dos laboratorios da empresa, e de qualificagdo dos laboratérios de
terceiros utilizados pelo fornecedor;

e Foram incluidos servicos de calibracdo do item 4.11 — Controle de Equipamentos de
Inspecdo, Medigéo e Ensaios;

e Utilizacdo de agdes corretivas para eliminar causas de ndo-conformidade em
processos e produtos similares;

e Foi incluido o requisito de Comunicagdo Eletrdnica no item 4.15.6 — Entrega.

O que verifica-se nessa edicdo, além das mudangas mencionadas acima, é uma

forte cobranca de medidas com formalizagdo de agOes corretivas.

Mesmo com a adesdo de varias outras montadoras automotivas, como a Ford dos
EUA e mostrando a sua gradual penetragdo em outros mercados, a QS 9000 sofre
concorréncia de normas européias como a AVSQ (ANFIA Valutazione Sistemi Qualitd)
da Italia, a EAQF (Evaluation Aptitude Qualité Fournisseur) da Franga, e a VDA-6
(Verband der Automobilindustrie) da Alemanha, que atuam como barreiras para uma
maior penetragdo da QS 9000 no Continente Europeu, (Miguel et al. 1998). Devido a
preocupacao com a necessidade de uma unificacdo das diversas normas automotivas, ja
existe um grupo atuando na ISO com estudos estruturados para essa unificagdo com
“draft” batizado como ISO DTR 16949, tendo a sua evolucdo baseada na estrutura da
norma 1SO 9001, ISO Guide 25 (certificado de laboratorios) e ISO 14000 (Série de

Informagdes sobre Gestdo Ambiental).

Definida como um Relatério Técnico, a 1ISO DTR 16949 foi preparada pelo
“International Automotive Task Force (IATF)” e representada pelo comité ISO/TC 176
e seus subcomités. Essa norma traz alguns avangos como, por exemplo, a necessidade
da determinagdo da satisfacdo dos clientes internos, de ter um processo motivacional

para que os funcionarios atinjam os objetivos da qualidade e a melhoria continua, além
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de um processo de medicdo da satisfacdo destes funcionarios. A palavra custos foi
incluida em diversos pontos desta norma, mas com carater de requisitos do cliente, de

medidores de performance e de controle dos custos da qualidade [38].

3.2 - QS 9000 - A Contribuicao da Ford

No desenvolvimento dos requisitos da QS 9000 destaca-se a atuagdo da Ford
Motor Company, que com um investimento macigo no setor de treinamento, vem
lancando novas sistematicas para o gerenciamento dos diversos setores da empresa,
fazendo uma amarracdo entre eles atraves da qualidade destes servicos.

Dentro de toda a sistematica da QS 9000 e visando estruturar uma cadeia de
indicadores estratégicos na busca de melhorar os sistemas de gerenciamento, a Ford
langa 0 manual de QOS - Quality Operating System -, ou Sistema Operacional da
Qualidade, o qual trata de um Sistema de Gerenciamento Total, atingindo todos os
departamentos da organizagdo e conduzindo-os aos objetivos estratégicos da
organizacdo. “O QOS € uma abordagem sistemética e disciplinada, que usa
ferramentas e praticas padronizadas para gerenciar um negécio e atingir niveis cada vez
mais altos de satisfacdo do cliente, pela melhoria continua do processo” [39]. Trata-se
de um sistema gerencial apoiado em equipes multifuncionais coordenadas pelo plant
manager, com o comprometimento de toda a geréncia, com a tomada de agdes nos
indicadores de resultados desdobrados da estratégia da empresa.

O QOS tem como base dois pontos fundamentais: ndo se pode gerenciar o que
ndo se pode medir; e busca-se determinar em que dire¢do a organizagdo caminha, ou
seja, onde ela quer chegar.

Através do Plano Estratégico da empresa definem-se indicadores, os quais séo
desmembrados em todos o0s niveis da organizacdo, chegando-se até o chdo de fabrica.
Para cada um desses indicadores é definido um responsavel, para o qual nessa
metodologia é chamado de “Champion”, ou seja, € ele o responsavel por atender a meta
estipulada para o indicador, por abrir planos de agdo e por formar times para a resolugéo
de problemas e acompanhar todo o processo de melhoria do indicador. Através dessa
cadeia de indicadores, direcionam-se esfor¢os dentro das diversas areas, 0s quais

somando-se tem-se como resultado final uma maximizacéo da efic4cia da organizagéo.
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Essa sistematica de gerenciamento da eficacia de tarefas, através de indicadores
e seus responsaveis, pode ser desmembrada alcangando cada uma das atividades do
APQP, como propriamente j& prevista no APQP — Ford. Dessa forma, busca-se atingir
niveis melhores de atendimento de cada um dos 23 passos do Planejamento Avancado
da Qualidade do Produto.

Outra contribuicdo da Ford é o manual do MS 9000 (Material System), que
enfoca particularidades para o gerenciamento de materiais dentro do setor de logistica
da organizacdo, utilizando-se as melhores préticas que envolvem o setor, e estruturando-
as atraves da confeccdo do manual de gerenciamento de materiais, e da metodologia
para resolucdo de problemas em equipe 8D (Oito Disciplinas), que é hoje uma das
metodologias mais utilizadas dentro das organizaces, devido a sua maneira simples e
eficaz de atuar em cima de irregularidades de diversas origens. Os passos s&o as oito
disciplinas:

. Formagé&o de equipes multidisciplinares para resolugéo do problema;
. Descrigdo do problema;

. Acéo de contencéo;

. Determinac&o da causa raiz;

. Definicéo das ag0es corretivas;

. Implementag&o das agdes corretivas;

. Acéo de prevencdo contra a reocorréncia;

coO N o o1 A W DN B

. Parabenizacdo da equipe.
A aplicagéo destas oito disciplinas visa a detec¢éo do problema, seguida de uma

seqliéncia de acbes, tomada com a finalidade de erradica-lo do processo produtivo.

3.3 - QS 9000 — Alguns Casos de Implantacao

Conforme a American Society for Quality, até agosto de 1999, mais de 11.500
empresas foram certificadas pela QS 9000 no mundo [40]. Nesse processo de
certificacdo, tem-se como empresa pioneira em nivel mundial a Dunlop-Topy Wheels
dos EUA, conforme Perella [41], diferenciando-se do mencionado por Chowdhury e
Zimmer que menciona a Delphi como primeira [35], e no Brasil a Meritor do Brasil —

Diviséo LVS -, antiga Rockwell-Fumagalli [36].
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A Meritor do Brasil, fabricante de rodas de ago, sediada na cidade de Limeira
no estado de Séo Paulo, possui 44 plantas em 15 Paises no setor automotivo, tendo
como principais clientes no Brasil a Fiat, Ford, General Motors, Volkswagen, Toyota e
Honda. Como primeira empresa certificada na América Latina serviu como benchmark
para muitas outras. Para sua adequagéo teve como agdes principais [42]:

e Tornar o Plano de Negdcios um documento controlado;

e Comparar com 0s concorrentes a satisfagdo do cliente;

e Implantacdo do APQP em times departamentais;

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

e Identificar as caracteristicas especiais nos documentos;

o Determinar as caracteristicas especiais de processos nos planos de controle com seus
respectivos planos de reagéo;

e Estabelecer uma manutencdo preventiva com estoque de componentes para
reposicao;

o Estabelecer estudos de MSA (Andlise de Sistemas de Medicdo) e R&R
(Repetitividade e Reprodutibilidade) nas atividades da metrologia;

e Utilizar a Metodologia de Analise e Resolugdo de Problemas em Equipe “8D”, entre
outros.

A Freios Varga S.A., fundada em 1945, fabricante de sistemas de freio para
empresas como Chrysler, Ford, General Motors e outras montadoras automotivas,
possui duas plantas no Brasil. A empresa foi certificada pela ISO 9001 em outubro de
1992 na planta de Engenheiro Coelho, em agosto de 1994 na unidade de compressores e
fevereiro de 1996 nas areas restantes da unidade de Limeira — SP, todas elas pelo
organismo certificador BVQI — Bureau Veritas Quality International [43]. Na sua
preparacdo para a adequacdo a QS 9000, foram formados times com autonomia para o
cumprimento do cronograma estabelecido. Cada departamento da empresa indicou um
de seus membros para coordenar as agoes relativas ao departamento na adequacéo a
essa norma, realizando as seguintes atividades: levantamento das necessidades, provisao
de recursos para execucdo, tomada de decisdes e apontamento de diretrizes, solucéo de
problemas, participacdo de reunides de resultados, priorizagdo de atividades, auditoria
do andamento do trabalho de sua responsabilidade com conhecimento pleno das normas
ISO 9001/QS 9000 e todas as suas abrangéncias.
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Tendo a implantacgéo da QS 9000 focada na educagéo e treinamento, a empresa
investiu US$ 15.000 em treinamento, chegando a excelente marca de 204 horas/homem
de treinamento no ano de 1996. Em agosto de 1996, numa auditoria interna foram
detectadas 128 ndo-conformidades, nimero esse reduzido, relatado numa pré-avaliagao
do BVQI em outubro de 1996. Na avaliagdo de qualificagdo em dezembro de 1996
foram levantadas 53 ndo-conformidades, sendo 25% destas sistémicas, e 75%
operacionais, as quais através de planos de acéo corretiva foram fechadas em fevereiro
de 1997, culminando com a certificagdo em margo de 1997 [44].

Todo esse processo encontrou dificuldades devido ao inicio do processo de
certificacdo QS 9000 no Brasil, onde dificultou-se a busca de derrogativas de clientes.
Outras dificuldades encontradas foram: a implantacdo do CEP, a elaboragéo de revisdes
de PPAP e atualizagOes nas rotinas de trabalho. Estas dificuldades foram vencidas com
a participagdo de todos através das auditorias internas e de uma comunicacéo eficiente
[44].

A USIMINAS, empresa do ramo siderdrgico ja certificada pela 1ISO 9001
desde 1992, submeteu o seu sistema da qualidade em novembro de 1996 ao organismo
certificador DNV — Det Norske Veritas - que recomendou a certificagdo QS 9000. Com
requisitos submetidos a interpretacbes particulares de uma industria siderdrgica,
produtora de agos laminados planos, buscou-se adequar 0s requisitos a este segmento
industrial [45]. Na designacdo de caracteristicas especiais, apesar dos clientes ndo as
terem formalizado, a USIMINAS considerou a composi¢cdo quimica, a largura, a
espessura, a planeza, a rugosidade superficial e as propriedades mecanicas como
caracteristicas especiais para 0s principais processos.

Quanto ao plano de controle, as grandes produtoras de agos atendem esse
requisito, atraveés do sistema de planejamento e controle de producdo, demonstrado
através de uma diretriz de correlacéo.

No requisito de desempenho para processos em andamento, verifica-se que este
é definido pelo cliente. A utilizacdo do controle estatistico do processo nas suas
principais linhas de producéo, é substituido pelo controle do processo via computador
que utiliza modelos matematicos para corrigir em tempo real as variagdes existentes em

torno dos valores visados. Célculos de capabilidade séo realizados para caracteristicas
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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 situacdo ap0s estampagem, a qual é executada pelo cliente. A USIMINAS atende
todos esses requisitos, independentemente da sua aplicagcdo ou néo.

Como resultados finais, foi dificil quantificar os beneficios exclusivos que a
implementacdo dos requisitos da QS 9000 trouxeram a empresa [45]. Alguns resultados
provenientes da implantagdo dessa norma foram reconhecidos, como por exemplo, um
sistema de determinagdo da satisfagcdo dos clientes que permitiu identificar as suas
necessidades de maneira objetiva, permitindo uma tomada de acdo direcionada a
melhoria no atendimento destas necessidades. A evolucdo dos indices de satisfacdo foi
evidenciada em novas avaliagOes sucessivas, validando o processo como um todo. Na
adocdo dos célculos de capabilidade de processos para caracteristicas especiais,
aprimorou-se o conhecimento dos pontos fortes e limitagdes das instalagdes da empresa
através de indicadores numéricos para futuras tomadas de decisdes. Quanto a
confiabilidade dos resultados, buscou-se o credenciamento do laboratério de ensaios
mecéanicos e metalograficos junto & Rede Brasileira de Calibragdo — RBC, e foram
exigidos o conhecimento e o uso de toda a metodologia de estudos estatisticos
referenciados pelo manual de MSA — Analise de Sistemas de Medigdo da QS 9000.

Com a certificacdo QS 9000, a USIMINAS passou a constar da lista de
fornecedores mundiais (Global Source) da Ford, General Motors e Chrysler, abrindo
maiores mercados e adequando a empresa para uma competitividade mundial [45].

A Companhia Siderargica Paulista — COSIPA - foi outra empresa do ramo
siderurgico a buscar a certificagdo QS 9000 [46]. Nessa empresa teve-se a necessidade
de uma minuciosa analise para traduzir os requisitos dessa norma ao setor siderurgico,
com uma intensa troca de informagdes com as montadoras automotivas.

Certificada 1SO 9001 em outubro de 1995 nos produtos da linha de chapas
grossas, tiras a quente e tiras a frio, a COSIPA buscou uma nova certificagdo
internacional, denominada “Selo JIS”, concedida pelo governo japonés as empresas
onde se aplicam o controle estatistico da qualidade de forma eficaz e a sistemética de
garantia da qualidade, visando atender as necessidades do cliente. Confrontando 0s

requisitos do JIS e os da QS 9000, constatou-se pontos essenciais semelhantes. Sendo a
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QS 9000 vaga em pontos, como na definicdo das caracteristicas especiais, tomou-se
como base a JIS, que aborda de forma mais conclusiva o produto siderdrgico, definindo
as caracteristicas do produto como sendo aquelas que serdo objetos de estudos
estatisticos e a estrutura de documentos necesséria a sua implementacdo no chdo de
fabrica.

Seguindo esse modelo japonés, foi elaborada a Norma de Gerenciamento do
Produto (NPC) para agos estruturais, originando novas NPCs para aplicacdo no setor
automotivo, implementando orienta¢cdes do manual do APQP — Planejamento Avangado
da Qualidade do Produto -, elemento fundamental na adequacéo a QS 9000. A equipe
do sistema da qualidade ap6s um minucioso estudo da QS 9000 e seus manuais
complementares (CEP, PPAP, MSA, FMEA, APQP e QSA), elaborou o documento
“Diretrizes Operacionais para Certificacdo QS 9000”, traduzindo os requisitos dessa
norma a realidade da COSIPA, sendo um documento utilizado para treinamento da
equipe de certificagdo e como check-list de auditorias internas. Esse documento incluiu
prazos e responsaveis para a implementacdo de cada requisito. Uma equipe
multidisciplinar com 30 colaboradores foi criada a fim de analisar, otimizar e viabilizar
0 documento com as diretrizes operacionais.

Desde o inicio dos estudos sobre a QS 9000 em outubro de 1996, passando
pela pré-auditoria do organismo credenciado DNV — Det Norske Veritas -, em maio de
1997, planos de corregdo dos desvios detectados foram implementados, culminando na
certificacdo em setembro de 1997 [46].

Constando da lista de empresas pioneiras na implantacdo da QS 9000 no
Brasil, esta a planta da Fundicdo Ford do Brasil Ltda., situada na cidade de Osasco,
regido metropolitana de S&o Paulo [47]. Como uma subdivisédo da Ford do Brasil, a
Fundicéo Osasco conta com 441 funcionarios empregados na producdo de componentes
de chassis de caminhfes das séries “F” e “Cargo” e pecas para motores como
virabrequins, cubos de roda, suportes de mola, entre outras, tendo como principais
clientes as plantas da Ford de S8o Paulo e Taubaté, a Volkswagen do Brasil e a Bosch
Freios.

A adequacdo a QS 9000 se deu como parte da politica da qualidade Ford, que €
difundida pela matriz dos EUA e desenvolvida por todas as unidades no mundo. Nessa

politica, constam os programas a serem implantados em suas plantas nos proximos
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cinco anos. Na evolugdo do seu sistema da qualidade, a Ford Osasco, iniciou seu
processo pela implantacdo do processo originado no Q1 (padrdo de sistema da qualidade
Ford), evoluindo para o padrdo 1SO 9000 e culminando com a certificacdo QS 9000 em
outubro de 1996.

J& possuindo a 1SO 9002 desde agosto de 1995, a empresa partiu para a
adequacdo aos requisitos adicionais da QS 9000, como por exemplo, ao evidenciar a
filosofia de melhoria continua conduzida através dos planos de acdo, os quais
contemplam as solug¢des dos problemas, buscando suas causas, utilizando o Diagrama
de Causa e Efeito, contemplando ao mesmo tempo propostas para melhoria continua
dos processos. Reconhecendo como essencial a participacéo de todos os funcionérios, a
empresa valoriza o trabalho em equipes multifuncionais e através do programa
“Integracdo Organizacional”, informa mensalmente a todos os empregados a evolugdo
de seus objetivos promovendo o comprometimento de todos na direcdo desejada.

Como beneficio da implantacdo da QS 9000, destacou-se a padroniza¢do dos
processos através dos “Set-ups” das operagdes e procedimentos internos da qualidade e
folhas de instrugcbes, melhorados a partir da ISO 9000, expressa nas melhorias
mostradas nos indicadores de produtividade e qualidade, satisfacdo dos clientes com o0s
produtos e servigos oferecidos e desenvolvimento de uma real parceria com o0s seus

fornecedores [46].

44



Capitulo 4 — APQP - Planejamento Avangado da Qualidade do Produto

O APQP tem como meta uma efetiva comunicagdo com todos 0s setores
envolvidos no desenvolvimento do produto integrando todos os componentes dos
grupos que vierem a ser formados, com responsabilidade nesse processo. Os grupos
estruturam-se a fim de alcancarem a realizag&o de todas as etapas do processo do APQP
nos prazos requeridos, buscando uma redugdo ou eliminagdo dos problemas com a
qualidade, como também a minimizacdo dos riscos de baixa qualidade no langamento

do produto.

O APQP traz ainda como beneficio um direcionamento dos recursos através da
satisfacdo do cliente, identificando antecipadamente as mudangas dos requisitos,
evitando alteragbes no desenvolvimento do produto e, apds seu langamento, alcan¢ando

a qualidade do produto num menor prazo a um custo minimo [48].

Esse capitulo descreve o processo do APQP, que é a metodologia mestra de todo
o0 sistema QS 9000, pois é ele que gerencia todo o desenvolvimento do fornecimento,
desde o fechamento do contrato até a aprovacdo das pecas de producéo. O processo do
APQP é ilustrado na Figura 2 [49].

Esta metodologia tem como segdes principais:

Planejamento e Definicdo do Programa - se¢do que descreve como determinar as

necessidades e expectativas dos clientes de forma a planejar e definir um programa de
qualidade. Nessa secdo sdo descritos 13 pontos (Voz do Cliente; Plano de Negdcios/
Estratégia de Marketing; Dados de “Benchmark” do Produto e Processo; Premissas do
Produto/ Processo; Estudos sobre a Confiabilidade do Produto; “Inputs” do Cliente;
Objetivos do Projeto; Metas de Confiabilidade e de Qualidade; Lista Preliminar de
Materiais; Fluxograma Preliminar do Processo; Lista Preliminar de Caracteristicas

Especiais de Produto e Processo; Plano de Garantia do Produto e Suporte da Geréncia).

Projeto e Desenvolvimento do Produto — sec¢éo que discute os elementos do processo de

planejamento durante o qual as caracteristicas de projeto sdo desenvolvidas proximo a

fase final. Nessa secdo sdo descritos 13 pontos (FMEA de Projeto; Projeto para
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Manufaturabilidade e Montagem; Verificacdo do Projeto; Analises Criticas de Projeto;
Construcdo do Prototipo; Desenhos da Engenharia; Especificagbes da Engenharia;
EspecificagOes de Material; Alteragdes de Desenhos e EspecificagBes; Requisitos para
Novos Equipamentos, Ferramental e Instalagfes; Caracteristicas Especiais do Produto e
do Processo; Requisitos para Meios de Medicdo/ Equipamentos de Teste e o

Comprometimento de Viabilidade da Equipe e Suporte da Geréncia).

Projeto e Desenvolvimento do Processo - secdo que discute as principais caracteristicas

para se desenvolver um sistema de manufatura e seus respectivos planos de controle
para obter produtos de qualidade. Nessa segdo séo descritos 12 pontos (Padrbes de
Embalagem; Analise Critica do Sistema da Qualidade do Produto/ Processo;
Fluxograma do Processo; “Lay-Out” das InstalacBes; Matriz de Caracteristicas; FMEA
de Processo; Plano de Controle de Pré-Lancamento; InstrugBes do Processo; Plano de
Andlise dos Sistemas de Medicdo; Plano de Estudo Preliminar da Capabilidade do

Processo; Especificagdes de Embalagem e Suporte da Geréncia).

Validacdo do Produto e do Processo — se¢do que discute as caracteristicas principais de

validacéo do processo de manufatura através de uma avaliacdo de uma corrida piloto de
producédo. Nessa se¢édo séo descritos 8 pontos (Corrida Piloto de Produgéo; Avaliacdo de
Sistemas de Medicgdo; Estudo Preliminar da Capabilidade do Processo; Aprovacdo da
Peca de Producéo; Testes de Validagdo da Producéo; Avaliacdo de Embalagem; Plano
de Controle de Producéo e, Aprovacdo do Planejamento da Qualidade e Suporte da

Geréncia).

Retroalimentacdo, Avaliacdo e Acdo Corretiva — o planejamento da qualidade n&o
termina com a validacdo do processo e a instalacdo. Nessa se¢éo é discutida a avaliagdo
da efetividade do esforco do planejamento da qualidade do produto, através da
descrigdo de 3 pontos (Varia¢do Reduzida, Satisfagéo do Cliente e Entrega e Assisténcia

Técnica).
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CONCEITO/
INICIO/ PROTOTIPO PILOTO LANCAMENTO

APROVACAO

APROVACAO DO
PROGRAMA

PLANEJAR
EDEFINIRO . " ) ’
PROGRAMA VERIFIGAGAQ VERIFICAGAO VALIDACAO DO ANALISE DA
DO PROJETO E DO PROJETO E i
DESENVOLVIVENTO ~ DESENVOLVIMENTO - oo TOE — RETROALIMEINTAGAG

Figura 2 — Processo de Implantacdo do APQP [49].
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4.1 — Estruturagédo do APQP conforme a Ford

Lancado em dezembro de 1994, o APQP - Ford tem como diretriz a
documentagdo do processo de acompanhamento do desenvolvimento do produto,
deixando de forma clara que este ndo tem a intengéo de substituir o Manual do APQP
da QS 9000. Esta metodologia detalha a execu¢do do APQP em 23 passos mostrados a
seguir [50]:

Decisdo da fonte;

Requisitos do cliente;

FMEA de projeto;

Revisdes de projeto;

Plano de verificagdo do projeto;

APQP de subcontratados;

Instalagdes, ferramentas e dispositivos de controle;

Plano de controle de protdtipos;

© ©° N o kR wDNhRe

Construcéo de prototipos;

[EEN
o

. Desenhos e especificages;

[N
[E=Y

. Anélise de viabilidade;

=
N

. Fluxograma do processo de manufatura;
. FMEA de processo;

. Avaliacdo dos sistemas de medicéo;

T e T
g~ W

. Plano de controle de pré-langamento;

[EEN
(2]

. Instrucdes de processo ao operador;

[N
-~

. EspecificagOes de embalagem;

[EEN
o

. Trial run de producéo;

=
O

. Plano de controle da producdo;

N
o

. Estudo preliminar da capacidade do processo;

N
[

. Testes de validagdo da produgéo;

N
N

. Certificado de aprovacéo de pegas de producéo (PPAP/PSW);
23. Entrega de pecas de PSW (Part Submission Warranty) no MRD (Material

Requirement Date).
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Todos esses passos sdo inter-relacionados entre si através do Relatério de
Acompanhamento do APQP onde s&o definidas as datas para o cumprimento de cada
uma das 23 etapas.

A definicdo das datas para realizacdo de cada uma das etapas, é feita durante as
reunides da equipe multidisciplinar do APQP, onde através da utilizacéo do cronograma
PND — Program Need Dates (Datas Necessarias do Programa) -, visto na Figura 3,
busca-se distribuir as tarefas necessarias para o desenvolvimento do produto, dentro do
intervalo de tempo disponivel. Esse intervalo de tempo é compreendido entre a data de
decisdo do fornecimento e a data para a entrega da primeira amostra, devidamente

aprovada, na planta do cliente.

A partir da data de decisdo do fornecimento e da data de entrega solicitada da
primeira amostra, todas as etapas anteriormente mencionadas, através de suas inter-
relacbes e prazos para o cumprimento das tarefas afins, sdo cronologicamente
mensuradas para o seu atendimento dentro do intervalo determinado. Nessa estrutura, a
Ford utiliza-se de um relatério de acompanhamento das PNDs, destacando as etapas
consideradas fundamentais como elementos focos (FMEAs, plano de verificagdo de
projeto, planos de controle, fluxograma do processo e instru¢es do operador). Com a
sinalizagdo GYR - green, yellow and red (verde, amarelo e vermelho) - definem-se
possibilidades futuras do atendimento ou ndo das etapas, utilizadas tanto para o0s
elementos focos como para os demais. Sinaliza-se como *“green” quando ndo houver
problemas no atendimento da etapa, “yellow” quando houver possibilidade do néo
atendimento da etapa, e “red” quando for certa a impossibilidade do atendimento da

etapa, nas condi¢cbes do momento.

A metodologia do APQP da Ford apresenta como vantagem, o acompanhamento
do relatério do APQP, tanto pelo fornecedor quanto pelo cliente, os quais quando
surgem sinalizacdes “yellow” ou “red” em determinadas etapas, alocam recursos a fim
de que estas sejam cumpridas dentro do prazo inicialmente estipulado. As condi¢Ges
destas sinalizagbes podem ser alteradas ao longo do processo de desenvolvimento do
produto, devendo sempre o cliente ser prontamente informado quando houver qualquer

modificagdo, conforme mostrado na Figura 4.
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Plano de Datas Necessarias

Elemento

| Questdes e Férmulas

| PND

23) Garantia de Submissé&o de

Pecas (PSW)

Entrega da pec¢a na Data
Requerida de Material (MRD)

Qual é o MRD de Validacéo de Produto ?

PND#23

22) Aprovacédo da Producdo de

Pecas

O PSW deve ser submetido e
aprovado antes das pecas de
PSW serem entregues a planta
do cliente no MRD de validagdo
da producéo.

a) Quantos dias demora-se para receber as pecas apds aprovacéo do

PSW ?

b) Quantos dias o cliente requer para revisar o pacote de "Aprovacéo da

Producéo de Pegas ?

PND#22 = PND#23 -a -b

21) Teste de Validacdo de Prod

ucdo (PV)

O teste de PV deve ser
completado,analisado e formata-
do para a inclus&@o no pacote de
PSW.

a) Quantos dias sdo necessarios para compilar a Garantia de Submissao

de Pecas (PSW) desde que todos os requisitos j& estejam completos

(i.e., ensaios, planos de controle, etc...)?

PND #21 = PND#22 -a

20) Estudos Preliminares de Capabilidade do Processo

Estes devem ser completados,
analisados e formatados para
inclusdo no pacote de PSW.
Isto deveria ser feito antes do
Teste de PV.

a) Quantos dias demora-se para completar o Teste de PV ?

b) Quantos dias requer o cliente para revisar os dados ?

PND#20 = PND#21-a -b

19) Plano de Controle de Producéo

Este deve ser completado e
aprovado para incluséo no
Pacote do PSW.

a) Quantos dias serdo necessarios para analisar os dados especificamen

te para os estudos de capabilidade ?

PND#19 = PND#20 -a

18) Trial Run de Producéo

Este elemento gera dados para
os estudos de Ppk e pecas
para o Teste de PV.

a) Quantos dias demora-se para compilar as informacdes do PSW desde

que este ja esteja completo ?

PND#18 = PND#20 - a

17) Especificacdes de Embalagem

Isto deve estar completo para o
embarque de pecas de PSW no
MRD de PV.

a) Quantos dias demora-se para receber quantidades suficientes de embala-

gem desde que j& esteja aprovada ?

b) Quantos dias demora-se para transportar pecas para a embalagem ?

PND#17 = PND#23 -a -b

16) Instrucdes de Processo para o Operador

Isto deve estar pronto para o
Trial Run de Produgéo.

a) Quantos dias sdo requeridos para treinar os operadores e expedir instru-

coes ?

b) Quantos dias demora-se para construir as pecas para embalagem ?

PND#16 = PND#18 -a -b

15) Plano de Controle de Pré Lancamento

Isto deve estar completado e
aprovado pelo cliente antes do
PTR.

a) Quantos dias demora-se para expedir o Plano de Controle ?

b) Quantos dias demora-se para construir as pecas de PTR ?

¢) Quantos dias o cliente demora para revisar ?

PND#15 = PND#18 -a -b -c

14) Avalicdo dos Sistemas de Medicéo

Isto deve ser completado antes
da finalizag¢&o do Plano de
Controle de Pré Lancamento.

a) Quantos dias demora-se para incluir os dados de R&R no Plano de Contro-

le de Pré-Lancamento ?

PND#14 = PND#15 -a

13) Anélise dos Efeitos e Modo

s de Falhas (FMEA)

Isto deve ser completado antes
do PND do Plano de Controle
de Pré-Lancamento e Instrugbes
do Operador para garantir que o
FMEA seja atualizado no PLCL
ou no OPI antes do PTR.

a) Quantos dias leva-se para incluir controles adicionais ou a¢fes de
processo do FMEA no Plano de Controle de Pré Lancamento ou nas

Instrugdes de Processo do Operador ?

PND#13 = PND#15 -a

Figura 3 — Plano de Datas Necessarias — PND [50].
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Plano de Datas Necesséarias

Elemento

Questdes e Férmulas

| PND

12) Fluxograma de Processo de Manufatura

Isto deve ser completado antes
do FMEA de Processo (utilizado
para iniciar o FMEA de Proces-
S0).

a) Quantos dias demora-se para completar o FMEA ?

PND#12 = PND#13 -a

11) Compromisso da Equipe com a Viabilidade

Isto deve ser completado antes
de pedir as ferramentas para o
Trial Run de Produgéo.

a) Quantos dias demora-se para construir as pegas de PTR ?
b) Quantos dias levar& para treinar os operadores nas ferramentas ?
¢) Quantos dias demora-se para pedir as ferramentas ?
PND#11 = PND#18 -a -b -c

10) Desenhos e Especificacdes

Isto deve ser finalizado para
construir ou revisar o ferramental
de produgéo para o Trial Run de
Producéo.

a) Quantos dias levara para construir ou revisar as ferramentas, entrega -
las e provéa-las ?

PND#10 = PND#18 -a

9) Construcdes de Protétipo

Isto muda durante o programa.

a) Qual a préxima data de Construgéo do Prot6tipo ?
PND#9 = a

8) Plano de Controle de Constr

ucéo de Protétipo

Isto deve ser completado e apro-
vado antes da construg¢&o do
primeiro protétipo.

(Atualize assim que necessario).

a) Qual é o primeiro MRD para a Construcao de Protétipo ?
b) Quantos dias levaré para construir e testar as pecas de protétipo?
¢) Quantos dias s&o necessarios para revisar e aprovar o Plano de
Controle de Construgéo de Prot6tipo ?
PND#8 = a -b -c

7) Instalacdes, Ferramentas e Dispositivos

Isto deve estar no lugar e testa-
do para o PTR.

a) Quantos dias demora-se para construir as pegas ?
b) Quantos dias levara para treinar os operadores e executar os Trial Run?
PND#7 = PND#18 -a -b

6) Status de APQP do Subcont

ratado

Esta é uma atividade continua.

|[N&o ha nenhuma PND.

5) Plano de Verificacdo do Proj

eto (DVP)

Isto deve estar em ordem para a
primeira Construcao de
Prot6tipo.

a) Qual é a primeira MRD para a Construcao do Protétipo ?
b) Quantos dias levarédo para comunicar os requisitos do DVP para o
pessoal necessério ?
PND#5 = a -b

4) Fluxograma de Processo de

Manufatura

Esta é uma atividade continua.

A PND poderia ser a data da préxima revisdo agendada.

3) FMEA de Projeto

Deve estar completo antes do
DVP.

a) Quantos dias demora-se para completar o FMEA ?
PND#3 = PND#5 -a

2) Requisitos de Input do Clien

te

Isto ir4 variar de fornecedor para fornecedor e entre as commodities.
Nenhuma férmula serve para todas commodities.

1) Decisédo de Fornecimento

Os fornecedores deveriam ter em mente que eles estdo comunicando as
tltimas datas possiveis que estes elementos podem ser completados (ou
entregues a eles neste caso), sem afetarem o programa.

Figura 3 — Plano de Datas Necessarias — PND (continuacéo) [50].
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Planejamento Avancado da Qualidade do Produto

Relatério de Acompanhamento

Fornecedor

Localidade

Cédigo

Avaliagdo do Risco

Novo: Fabrica| |

Outros Riscos

Data:
Reviséo N°:
Ponto Diamante:

Programa

Ano do Modelo
N° da Peca
Nome da Peca
Nivel Liberagéo
Planta Cliente

Tecnologia I:l Processo l:l
[]

Membros do Grupo Companhia / Titulo Telefone / Fax Localidade
Fase do Protétipo Data de Material Quantidade consenso P.I.S.T P.LLP.C.
Requerida No.SCs No. CCs % %
Elementos do APQP Situag&o | Pontuagéo Data Data Data Iniciais  |Observagdes ou
GYR Elemento do do da do Eng® |Assisténcia Requerida
Foco Programa | Forneced.| Conclusdo | Respons.

) Decisdo da Fonte
) Requisitos de Entrada do Cliente
) FMEA de Projeto
) Revisdes de Projeto
5) Plano de Verificagdo do Projeto
)
)
)
)

APQP de Subcontratados

Instalagdes, Ferramentais e Dispos. Controle
Plano de Controle do Protétipo

Construcdo dos Protétipos

Desenhos e Especificacdes

Andlise do Grupo de Viabilidade
Fluxograma do Processo de Manufatura
FMEA de Processo

Avaliagdo dos Sistemas de Medi¢do

Plano de Controle de Pré-Lancamento
Instrucdes de Processo ao Operador
Especificagdes de Embalagem

Trial Run de Producao

Plano de Controle de Produgéo

Estudo Preliminar da Capabil. do Processo
Testes de Validacao da Produgao

Certif. Aprov. de Peca de Producdo (PSW)
Entrega das Pecas de PSW no MRD

Comentéarios

Figura 4 — Relatério de Acompanhamento - APQP Ford [50].

A equipe multidisciplinar do APQP é que tem a responsabilidade de gerenciar o
cumprimento dos prazos e sinalizar ao cliente a possibilidade do n&o-cumprimento

futuro das atividades.
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4.2 Etapas de Execugédo do APQP

APQP, conforme a QS 9000 e metodologia da Ford, denotadas por (1) a (23). Essas

etapas sdo concentradas nos tépicos: projeto e desenvolvimento do produto (Fig. 6),

No fluxograma da Figura 5 sdo mostradas todas as etapas de implementagéo do

projeto e desenvolvimento do processo (Fig. 7), e validagdo do produto e processo (Fig.
8).

7.  INSTALAGOES

FERRAMENTAS E
DISPOSITIVOS

10. DESENHOS E

ESPECIFICACOES

11.

23. GARANTIA DA

SUBMISSAO DE PECAS

A

22. APROVACAO DA
PRODUCAO DE PECAS

A

21. TESTE DE VALIDAGAO
DA PRODUCAO (PV)

A

20. ESTUDO PRELIMINAR DA

CAPACIDADE DO PROCESSO

COMPROMETIMENTO
COM A VIABILIDADE

6. APQP DE
SUBCONTRATADOS

17. ESPECIFICAGCAO DE
EMBALAGEM

»|19- TRIALRUN | g 18. pP.C. 12.  FLUXOGRAMA DO
DE PRODUGCAO PRODUCAO PROCESSO DE
MANUFATURA
v
16. INSTRUGAO DE PROCESSO 13. FMEA DE PROCESSO
PARA O OPERADOR (PEMEA)
15. PLANO DE CONTROLE DE 14. ANALISE DOS

PRE LANCAMENTO

SISTEMAS DE MEDICAO

PROJETO E DESENVOLVIMENTO DO PROCESSO

9. CONSTRUGAO DO
PROTOTIPO

| MRDDOPROTOTIPO

j+—

8. PLANO DE CONTROLE
DO PROTOTIPO

5. PLANO DE VERIFICAGAO
DO PROJETO

A

3.

FMEA DE PROJETO
(DEMEA)

DATA DA PROXIMA
REUNIAO AGENDADA

A

4. REVISAO DE
PROJETO

2.

REQUISITOS DE ENTRADA DO CLIENTE

DECISAO DE FORNECIMENTO

PROJETO E DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO

Figura 5 — Fluxograma de Implantacdo do APQP (desenvolvido pelo autor).
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No item (1) inicia-se 0 processo de desenvolvimento do produto com a decisio

do fornecimento através do fechamento do contrato (item 2), a partir da definicdo dos

requisitos de entrada do cliente que envolve:

- Voz do cliente; - Experiéncia de equipe;

- Benchmarks; - Premissas do produto e do processo;

- Pesquisa de mercado; - Estudos de confiabilidade do produto.

7. INSTALAGCOES
FERRAMENTAS E
DISPOSITIVOS

OUTPUTS POR ATIVIDADE
- FMEA DE PROJETO (3)
-DFA E DFM ()

OUTPUTS - EQUIPE APQP
- REQUISITOS DE NOVOS EQUIPAMENTOS,
FERRAMENTAL E INSTALAGOES (7)

10. DESENHOS E
ESPECIFICACOES

-DVP (5) - CARACTERISTICAS ESPECIAIS DO PRODUTO

11.

COM A VIABILIDADE

6. APQP DE
SUBCONTRATADOS

- ANALISE CRITICA DO PROJETO ()

- CONSTRUGAO DE PROTOTIPO E
PLANO DE CONTROLE (8 ¢ 9)

- DESENHOS DE ENGENHARIA (10)

- ESPECIFICAGOES DE ENGA. (10)

- ESPECIFICAGOES DE MATERIAL (10) (10)

- ALTERAGCOES DE DESENHOS E ESPECIFICAGOES.

E PROCESSO (%)

- REQUISITOS PARA MEIOS DE MEDIGAO E
EQUIPAMENTOS DE TESTE (7)

- COMPROMETIMENTO COM A VIABILIDADE DA
EQUIPE (11)

- SUPORTE DA GERENCIA (%)

I
I
I
I
I
I
I
COMPROMETIMENTO I
I
I
I
I
I
I
I

9. CONSTRUGAO DO [

ANALISE CRITICA DO PROJETO

PROTOTIPO I
| MRDDOPROTOTIPO |€——] 5.PLANO DE VERIFICAGAO DATA DA PROXIMA |
DO PROJETO REUNIAO AGENDADA I
A y
8. PLANO DE CONTROLE I
DO PROTOTIPO 3. FMEA DE PROJETO 4. REVISAO DE I
(DFMEA) PROJETO |
CARAC. ESPECIAIS DO I
PRODUTO E DO PROCESSO 2. REQUISITOS DE ENTRADA DO CLIENTE
| DFM / DFA I
1. DECISAO DE FORNECIMENTO I
— PROJETO E DESENVOLVIMENTQ DO PRODUTO __ __ _$ ___l
INPUTS OUTPUTS - OBJETIVOS DO PROJETO
-VOZ DO CLIENTE - METAS DE CONFIABILIDADE E QUALIDADE
- PLANO DE NEGOCIOS / ESTRATEGIA DE MARKETING - LISTA PRELIMINAR DE MATERIAIS
- BENCHMARK DO PRODUTO E PROCESSO > - FLUXOGRAMA PRELIMINAR DO PROCESSO

- PREMISSAS DO PRODUTO E PROCESSO - LISTA PREL. CARAC. ESPECIAIS DO PRODUTO E PROCESSO

-ESTUDOS SOBRE A CONFIABILIDADE DO PRODUTO - PLANO DE GARANTIA DO PRODUTO

- INPUTS DO CLIENTE - SUPORTE DA GERENCIA

Figura 6 — Entradas e Saidas para o Projeto e Desenvolvimento do Produto
(desenvolvido pelo autor).

54



Na sequéncia do desenvolvimento, os itens seguintes compreendem:

Item (3): Definidos os requisitos da etapa anterior, através de desenhos e especificacoes,
parte-se para a elaboragdo do FMEA de projeto (DFMEA) no qual séo determinadas as

caracteristicas criticas do produto em desenvolvimento;

Item (4): As revisdes do projeto constituem-se nas reunides da equipe multidisciplinar
de desenvolvimento do produto, para o acompanhamento dos prazos e das tarefas a

serem cumpridas;

Item (5): O plano de verificagdo do projeto consiste num meétodo para planejar e
documentar as atividades de testes de cada fase do desenvolvimento do produto/

processo, desde o seu inicio até o refinamento durante a execucao;

Item (6): Tanto para a construgdo dos protdtipos como para o lote piloto (trial run) de
producédo, tem-se a necessidade da garantia do atendimento dos prazos por parte dos
fornecedores (subcontratados). Da mesma forma que estrutura-se para o atendimento
dos prazos dos clientes, estes subcontratados devem, através de seus APQPs garantir 0s

prazos requeridos;

Item (7): Similarmente a etapa anterior, tanto para confecgdo dos prot6tipos como a das
pecas do lote piloto, deve-se gerenciar necessidades e prazos para disponibilidade de

instalacOes, ferramentas e dispositivos;

Item (8): Definidas no FMEA de projeto as caracteristicas importantes do produto, estas
sdo lancadas nos planos de controle do protdtipo, os quais definem o sistema,

equipamento e a forma de medigdo a serem utilizados;

Item (9): Com o cumprimento das etapas anteriores, parte-se entdo para a construgdo do

protétipo;

Item (10): Com a aprovagdo do protétipo define-se todos os desenhos e especificacdes
como também tem-se uma viséo final confirmativa sobre a viabilidade do fornecimento
(item 11);

No item (11) tém-se concluido a fase de “projeto e desenvolvimento do produto” a qual

é mostrada no fluxograma da Figura 6;
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Nesta etapa conclui-se a fase do “projeto e desenvolvimento do produto” , seguindo-
se para a fase de “ projeto e desenvolvimento do processo”, a qual é mostrada no
fluxograma da Figura 7.

OUTPUTS
- PADRAO DE EMBALAGEM (17)

17. ESPECIFICAGAO DE
EMBALAGEM

- ANALISE CRITICA DO SISTEMA DA QUALIDADE
DO PRODUTO E DO PROCESSO (lista verificagdo A-4)
- FLUXOGRAMA DO PROCESSO (12)
- LAY-OUT DAS INSTALAGOES (lista verificacdo A-5)
- MATRIZ DE CARACTERISTICAS (*)
- FMEA DE PROCESSO (13)
- PLANO DE CONTROLE DE PRE-LANGAMENTO (15)

- INSTRUGAO DO PROCESSO PARA O OPERADOR (16)
- ANALISE DO SISTEMA DE MEDIGAO (14) ¢ I

- PLANO DE ESTUDO PRELIMINAR DA CAPACIDADE
DO PROCESSO (*)
- ESPECIFICAGAO DE EMBALAGEM (17)

12. FLUXOGRAMA DO
PROCESSO DE

|
|
|
|
|
|
|
______ A _ _| v

J t MANUFATURA
I 16. INSTRUGAO DE PROCESSO 13. FMEA DE PROCESSO
| PARA O OPERADOR (PFMEA)
| 15. PLANO DE CONTROLE DE 14. ANALISE DOS
| PRE-LANCAMENTO SISTEMAS DE MEDICAO
| PROJETO E DESENVOLVIMENTO DO PROCESSO
INPUTS
- FMEA DE PROJETO - REQUISITOS DE NOVOS EQUIPAMENTOS
- DFA E DFM FERRAMENTAL E INSTALAQ@ES
-DVP - CARACTERISTICAS ESPECIAIS DO PRODUTO
- ANALISE CRITICA DO PROJETO E DO PROCESSO
- CONSTRUQAD DO PROTOTIPO E - REQUISITOS PARA MEIOS DE MEDIQ/-\O E
PLANO DE CONTROLE EQUIPAMENTOS DE TESTE
- DESENHOS DE ENGENHARIA - COMPROMETIMENTO COM A VIABILIDADE DA EQUIPE
- ESF‘EC\FICAQ@ES DE ENGENHARIA - SUPORTE DA GERENCIA
- ESF‘EC\FICAQ@ES DE MATERIAL
- ALTERAQ@ES DE DESENHOS E ESPECIFICAQGES

Figura 7 — Entradas e Saidas para o Projeto e Desenvolvimento do Processo
(desenvolvido pelo autor).
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A fase de projeto e desenvolvimento do processo envolve as atividades

indicadas na Figura 7.

Item (12): Elaboragdo do fluxograma do processo de manufatura, o qual ira facilitar a

elaboracdo do FMEA de Processo;
Item (13): Elaboracéo do FMEA do processo;
Item (14): Anélise dos sistemas de medicéo para as caracteristicas levantadas no FMEA,;

Item (15): Elaboracéo do plano de controle de pré-lancamento através dos dados do
FMEA de processo, mais 0 MSA,;

Item (16): InstrucOes de processo para o operador e;

Item (17): Especificacdes de embalagens intermediérias e finais;

Terminada esta fase, cumpri-se as etapas referentes a “ Validagdo do Produto e
Processo”. Essas etapas sdo realizadas através das seguintes atividades, indicadas na

Figura 8:
Item (18): Elaborag&o dos planos de controle de producéo a partir do pré-lancamento;

Item (19): Confecgéo do lote piloto a partir do cumprimento das etapas indicadas nos
itens (6), (7), (10), (11), (15) e (16);

Item (20): Estudo preliminar da capacidade do processo;

Item (21): Teste de validagdo da producéo (PV), que sdo todas as avaliagdes realizadas

no produto, desde testes de performance a dimensionais;

Item (22): Partindo-se para a aprovagéo do cliente e posterior entrega das pegas em sua

planta, conforme a etapa do item (23).

Como saida desta fase, algumas outras etapas sdo sugeridas pela norma QS
9000, conforme mostrado na Figura 6. Como, por exemplo, destaca-se a continua busca
da variacdo reduzida, com o aprimoramento dos processos, melhoria no atendimento ao
cliente envolvendo a entrega e a assisténcia técnica, na busca da satisfagdo do cliente

em todos 0s aspectos.

57



OUTPUTS

- VARIACAO REDUZIDA

- SATISFACAO DO CLIENTE

- ENTREGA E ASSISTENCIA TECNICA

| VALIDACAO DO PRODUTO E PROCESSO |
* | 23, GARANTIA DA |
OUTPUTS: ~ I SUBMISSAO DE PECAS I
- TRIAL RUN DE PRODUGAO (19)
- ANALISE DO SISTEMA DE MEDIGAO (14) I T I
- ESTUDO PRELIMINAR DA CAPABILIDADE I 22. APROVACAO DA |
DO PROCESSO (20) I PRODUCAO DE PECAS |
- APROVAGAO DE PEGAS DE PRODUGAO I I
-PPAP (22)
- TESTE DE VALIDAGAO DA PRODUGAO (21) I I
- PLANO DE CONTROLE DE PRODUGAO (18) | 21. TESTE DE VALIDACAO |
- APROVAGAO DO PLANEJAMENTO DA I DA PRODUGAO (PV) |
QUALIDADE E SUPORTE DA GERENCIA (A-F)
- AVALIAGAO DE EMBALAGEM (17) I |
I 20. ESTUDO PRELIMINAR DA I
I CAPACIDADE DO PROCESSO I
| 1 1 |
I 19. TRIAL RUN 18. P.C. |
| DE PRODUGCAO PRODUCAO |
I I

INPUTS:
- PADRAO DE EMBALAGEM
- ANALISE CRITICA DO SISTEMA DA QUALIDADE DO PRODUTO E DO PROCESSO
- FLUXOGRAMA DO PROCESSO
- LAY-OUT DAS INSTALAGOES
- MATRIZ DE CARACTERISTICAS
- FMEA DE PROCESSO
- PLANO DE CONTROLE DE PRE-LANGAMENTO
- INSTRUGAO DE PROCESSO PARA O OPERADOR
- PLANO DE ANALISE DO SISTEMA DE MEDIGAO
- PLANO DE ESTUDO PRELIMINAR DA CAPACIDADE DO PROCESSO
- ESPECIFICAGOES DE EMBALAGEM

Figura 8 — Entradas e Saidas da Validac&o do Produto e Processo

(desenvolvido pelo autor).
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Capitulo 5 — Estudo de Casos de Implantacao da QS 9000.

Esse capitulo relata dois casos de implantagdo da QS 9000 e empresas do setor

metaldrgico.

5.1 -QS 9000 na METALUR

A METALUR (nome ficticio dado pelo autor, pela ndo autorizacdo da empresa
na divulgacdo de seu nome) fabricante de conjuntos estampados e pré- montados
estruturais, tendo como principais clientes as montadoras automobilisticas, Ford,
Volkswagem, Scania, Mercedes Benz e General Motors entre outras, com um quadro de
aproximadamente 800 funcionarios, na época da certificacdo, situada no municipio de
Aruja no Estado de Sdo Paulo. Teve 0 seu processo de certificacio como uma
continuidade do desenvolvimento do sistema da qualidade j& qualificado como 1SO
9002 desde 1996.

Para a adequacdo a QS 9000, contratou-se uma empresa de que delineou junto
a alta administracdo todo um processo de treinamento em metodologias como FMEA,
PPAP, Técnicas para Melhoria Continua, APQP, POKA YOKE, entre outras. Foi
elaborado também em conjunto com a Garantia da Qualidade, um cronograma de
implementacdo das diversas etapas com a revisdo dos diversos procedimentos ja
existentes. Para um melhor conhecimento da norma, foi elaborada uma cartilha
contendo o histérico da QS 9000, objetivos, necessidades e beneficios de sua
implantacdo. Essa cartilha foi disseminada a todos os funcionérios da empresa em
treinamentos ministrados nos trés turnos de fabricagdo. Um funcionério da Garantia da
Qualidade foi nomeado como responsdvel pelo desenvolvimento do sistema da
qualidade, tendo como tarefa o contato direto com a consultoria através de visitas, pelo
menos semanais, e a adequacdo de toda a documentagdo aos requisitos da norma.
Através das diretrizes formalizadas pela consultoria, promoveram-se reunides com 0s
diversos setores da empresa, definindo-se as alteracbes a serem efetuadas, como
também o treinamento para conhecimento de todos os envolvidos.

A consultoria atuou também no desenvolvimento das equipes de FMEA,
Planos de Controle e APQP, mostrando as melhores préaticas e direcbes a serem
seguidas. Em meados de 1997 contratou-se uma pré-auditoria de trés dias-homem, junto

ao organismo credenciado BVQI — Bureau Veritas Quality International, onde foram
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levantadas cerca de 80 observagdes a serem melhoradas no sistema candidato a QS
9000. Com a elaboragéo de uma planilha contendo todas as observagGes levantadas,
com prazos e responsabilidades para a sua conclusdo, foram dadas tratativas
diferenciadas buscando uma plena adequacgdo aos requisitos normativos. Todas essas
atividades foram acompanhadas junto as geréncias das areas pelo coordenador de
implantacdo do sistema da qualidade na METALUR, resultando na certificagdo em
margo de 1998.

Durante todo esse processo algumas dificuldades tiveram de ser suplantadas,
sendo as principais: a conscientizacdo dos setores produtivos na formalizacdo diéria de
todo o sistema da qualidade e a maturagdo de todas as metodologias implantadas, entre
outras.

Como um requisito especifico da Ford, o QOS — Sistema Operacional da
Qualidade -, foi implantado com a definicdo dos Indicadores Gerenciais como: Nivel de
Estoque de Produtos Acabados, Nivel de Estoque de Matéria-Prima, Horas-Homem de
Treinamento, Set-up em Prensas Excéntricas, Paradas de Producdo, Entrega de
Fornecedores, Percentual de Manutencdo, Refugo e Retrabalho, Giro de Estoque,
Atendimento ao Cliente, Produtividade e Volumes de Producéo. Esta defini¢cdo deu-se
através de treinamentos de QOS, ministrados pela consultoria & alta geréncia da
empresa, que foi a responsavel pela implantacdo e reportagem destes indicadores.

Visando uma maior facilitagdo na implantacdo de novos sistemas, foi
contratado junto a uma outra consultoria, um programa de treinamento comportamental
para o pessoal administrativo de quarenta horas, ministrados uma vez por semana
durante um més, fora da empresa (em hotel na cidade de Guarulhos), delineando todas
as praticas comportamentais e direcionando os relacionamentos chefia-subordinado e
consumidor-cliente interno.

Tudo isso aliado a um processo de qualificacdo de todo o pessoal, a empresa
atingiu niveis de atendimento interno e externo conforme o esperado pela alta

administracéo.
5.1.1 - Resultados

Através de alguns indicadores gerenciais da empresa, mostra-se o beneficio que

a implantacdo da QS 9000 propiciou, estruturando todo o sistema da qualidade,
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quantificando e evidenciando pontos de melhoria através dos custos economizados ou
ainda aqueles com objetivos de redugdo. Outros indicadores, como 0s de investimentos
em treinamento, geraram indiretamente as reducfes acima mencionadas. A seguir,
mostram-se indicadores levantados na empresa no final de 1998, com ela ja certificada.
O indicador da Figura 9, apresenta o indicador gerencial para treinamento. Esta
figura evidencia a continua qualificacdo dos funcionérios através dos treinamentos
internos e externos ministrados. Nesses treinamentos estéo inclusos todas as ferramentas
contidas na QS 9000, como por exemplo FMEA, APQP, MSA, CEP etc., além de
programas de conscientizagdo comportamental para a qualidade. Atingiu-se até o més
de agosto a quantidade de 36,99 horas x homem de treinamento por funcionario, tendo

como meta atingir 80 horas x homem até o final do ano.

METALUR INDICADORES GERENCIAIS ATUALIZADO EM : AGO /98
HORAS / HOMEM
REC. HUMANOS
TREINAMENTO
HORAS/ HOMEM DE TREINAMENTO

(%)

<

[a]

<
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=
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<
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o

I

JAN FEV MAR  ABR MALI JUN JUL SET ouT NOV DEZ
MESES ‘ EIHORAS/ HOMEM - ACUM. BMETA

MES JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET ouT NOV DEZ
HORAS/ HOMEM 2,16 1,31 10,31 2,14 3,04 12,33 1,6 3,81
HORAS/ HOMEM - ACUM. 2,16 3,47 13,77 15,92 18,96 31,29 32,88 36,69
META 6,67 13,33 20 26,67 33,33 40 46,67 53,33 60 66,67 73,33 80

Figura 9 — Indicador Gerencial — Treinamento.
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Na Figura 10 mostra-se 0 acompanhamento do inventario de produto acabado
em dias. Essa evidencia o estabelecimento de meta, através da qual sdo canalizados
esforcos para o seu atingimento.

Os esforgos sdo direcionados para o atendimento as programacdes dos clientes
dentro dos prazos solicitados, equilibrando os fatores de risco, como garantia do
fornecimento com a manutencao de estoques de seguranga e a consolidagdo de niveis de
estoque de produtos acabados, considerados pela empresa, como ideais na
contabilizagéo dos custos aplicados.

O que é visto nesse indicador € uma tendéncia decrescente nos periodos de
janeiro a maio do ano em questdo, com um acréscimo nos meses de junho, julho e
agosto. Nestes foram tomadas agbes em cima da programagéo da producédo, visando

corrigir as falhas ocorridas.

METALUR INDICADORES GERENCIAIS ATUALIZADO EM : AGO /98
I OQUE (em dias
NIVEL DE ESTOQ ( ) CONTABILIDADE
PRODUTO ACABADO
7,0
@ 6,0 1
8
=
o 5.0 1
3
o 4.0
o
w 3,0 1
L
S 2,0
- 2,0 A
o & g o & o g g CIG
Z 1,0 3 & 2 & 2 & & & 1
0’0 i o £ £ o £ £ £ o Bl Al
JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ
MESES -
ENIVEL DE ESTOQUE (DIAS)  EIMETA (DIAS)
R$ (.000) JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OouUT NOV DEZ
EST. PROD. ACABADO 1443,30 | 1370,20 | 1500,40 997,00 808,70 835,60 803,80 914,60
FATURAMENTO 70% 7285,00 | 6396,20 | 8607,60 | 7547,70 | 7720,70 | 7365,30 | 5664,70 | 5851,00
NiVEL DE ESTOQUE (DIAS) 6,1 6,0 5,4 4,0 3,2 34 4,4 4,8
MEDIA DO TRIMESTRE 58 3,5 4,6
META (DIAS) 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2

Figura 10 — Indicador Gerencial — Nivel de Estoque.
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Na Figura 11 a seguir mostra-se 0 acompanhamento dos tempos despendidos
para realizacdo de set-ups em prensas excéntricas de grande tonelagem. Através destes
dados séo realizados estudos para melhoria desses tempos com a confec¢do ou compra
de dispositivos, adequacdo da programacdo da producdo, levantamento de lotes
minimos econdmicos, entre outros. Através desse acompanhamento é que sdo

direcionadas as ag0es, que serdo medidas ao longo do tempo.

METALUR INDICADORES GERENCIAIS ATUALIZADO EM : AGO /98

SET UP
PRENSA EXCENTRICA

FABRICA

50,0
— 45,0 1

[min

SET UP MEDIO -

JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ

MESES B SET UP MEDIO MES
PRENSA EXCENTRICA JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET ouT NOvV DEZ
[TEMPO (HORAS) 253 220 301 261 270 280 271 339
N° DE TROCAS 336 286 441 397 428 426 418 526
SET UP MEDIO MES 45,1 46,2 41,0 39,4 37,8 39,5 39,0 38,7
(minutos) acumulado 45,1 456 43,7 425 41,4 41,1 40,8 40,4
META 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40

Figura 11 — Indicador Gerencial para Set Up de Prensa Excéntrica.

Na Figura 12 é mostrado o acompanhamento do nivel de atendimento ao cliente
em percentual. Através desse acompanhamento, é que sdo tomadas as a¢fes buscando-
se atingir o percentual de 100% de atendimento. No grafico verificamos uma tendéncia
de melhoria, a qual mesmo oscilando, se aproxima da meta desejada. O que verificou-se
nesse indicador, foi que a empresa orientou suas metas para um percentual de 85% de

atendimento ao cliente dentro dos prazos de contrato, mesmo sendo o ideal 100%,
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devido a

margens de seguranca dentro do prdprio cliente. Os percentuais de

atendimento podem inclusive ultrapassar os 100%, devido as solicitacbes do proprio

cliente, em antecipacdes de lotes futuros.

METALUR INDICADORES GERENCIAIS ATUALIZADO EM : AGO /98
INDICE DE ATENDIMENTO AO CLIENTE - IAC pCP
(%)
120,0%
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i 100,0%
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=

< 60,0%
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z

T 20,0% A

[$)

<

0,0% 1 T T
JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ
M ES ES MIAC - DATA BMETA
JAN FEV MAR ABR MAI JUN JuL AGO SET ouT NOV DEZ
IAC - DATA 77,6% | 887% | 887% | 974% | 987% | 90,2% | 845% | 925%
META 850% | 850% | 850% | 850% | 850% | 850% | 850% | 850%

Figura 12 — Indicador Gerencial — indice de Atendimento ao Cliente.

A Figura 13 trata-se de um indicador do setor de Programacéo e Controle da

Producdo, visando acompanhar o giro de estoque de produto acabado, com tomada de

acOes na busca do alcance da meta estipulada pelo indicador. Otimizar o balanceamento

entre o investimento do capital e 0 seu respectivo retorno, através do aumento do giro

do estoque de produtos acabados, € de vital importancia na contabilizacdo dos custos da

empresa. Ac¢bes, como producgdo para o atendimento de pedidos em pequenos prazos,

sdo tomadas sempre que possivel, com estudos realizados dentro do setor produtivo.

Nesse indicador verificamos oscilagdes nos meses em questdo, as quais séo tratadas em

reunides visando o atendimento da meta proposta.
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METALUR

INDICADORES GERENCIAIS

ATUALIZADO EM : AGO /98
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G

IRO DE ESTOQUE
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JAN FEV MAR MAI  JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ
MESES BGIRO DE ESTOQUE OMETA
JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OouT NOV DEZ
GIRO DE ESTOQUE 8,10 5,80 7,10 7,30 5,40 5,30 4,70 8,20
META 9,00 9,00 9,00 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00

Figura 13 — Indicador Gerencial — Giro de Estoque.

A Figura 14 apresenta os indicadores de acompanhamento da evolugdo do

refugo (denominado “scrap”), e retrabalho. Através de histdricos de producao, foram

estipuladas metas a serem alcangadas anualmente, com a sua alteracdo também anual,

na busca de melhoria continua. Devido a diversos fatores pertinentes ao sistema

produtivo (erros operacionais e administrativos) constata-se oscilacdes, através das

quais séo direcionadas as ac¢des corretivas para a solugdo dos problemas localizados ou

ainda sistémicos da qualidade.

O que é verificado nesses indicadores é que no caso do refugo tém-se oscilagdes,

verificando-se o0 atendimento da meta em alguns meses, e por problemas do dia-a-dia da

producdo envolvendo erros de diversas naturezas, o ndo-atendimento nos meses de

junho e julho. Verifica-se a eficécia da sistemética de analise e solugdo de problemas

aplicada, com a reducdo destes erros, desde a sua deteccéo.

No indicador de retrabalho verifica-se o atendimento da meta estipulada.
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METALUR INDICADORES GERENCIAIS ATUALIZADO EM : AGO /98

GRAFICO GLOBAL
SCRAP E RETRABALHO - PPM PECA GAR. QUALIDADE
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RETRABALHO - PPM PC

JAN FEV MAR ABR MAI JUN JuL AGO SET ouT NOvV DEZ MET/
MES B RETRABALHO-PPM PC

JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET ouT NOV DEZ META
SCRAP - PPM PECA 1361 1743 2108 673 1566 3950 3499 2148
SCRAP - QTDE PECA 2875 3128 4934 1344 3905 5423 4452 2949 2200
PERCENTUAL SCRAP 0,136%| 0,174%| 0,211%] 0,067%| 0,157%| 0,395%)| 0,350%]| 0,215%)
RETRABALHO-PPM PC 7926 8263 6240 7968 5712 12787 7556 5878
RETRABALHO- QTDE 16947 14825 14606 15900 12420 17557 9206 8071 14000
PERCENTUAL RETRAB. 0,793% | 0,826% | 0,624% | 0,797% | 0,571% | 1,279% | 0,756% | 0,588%

Figura 14 — Indicador Gerencial para Scrap e Retrabalho.

Os indicadores apresentados mostram, em alguns deles, tendéncias de melhoria.
Outros alternam pontos de melhoria com pontos de degeneracdo e, alguns mostram uma
relativa constancia. A evolucdo desses indicadores demonstra que a implantacdo do
sistema QS 9000 estruturou a organizacdo para a busca de melhorias nos diversos
processos da empresa. Quando da existéncia de tendéncias negativas ou de pontos
degenerados nos indicadores, sdo tomadas a¢des buscando o enquadramento destes na
direcdo das metas estipuladas. Nessas acOes € que verifica-se a importancia da aplicagao
de uma metodologia estruturada para analise e solucdo de problemas dentro da empresa,
com a utilizacdo de equipes multifuncionais, indo-se a fundo nas irregularidades
apresentadas visando a eliminagéo e prevengéo contra a sua reocorréncia.

A METALUR ¢ hoje certificada também pela norma italiana AVSQ — ANFIA
Valutazione Sistemi Qualita -, solicitada pela FIAT, além da QS 9000. Acredita-se que

a implantacéo foi facilitada com as metodologias implantadas a partir da QS 9000.
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5.2 - QS 9000 na WABCO Freios Brasil

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, Scénia, entre outras.
Trabalha num sistema de manufatura celular, com um quadro de 320 funcionarios,
situada na cidade de Sumaré no Estado de S&o Paulo. A empresa foi fundada no final do
século passado pelo engenheiro George Westinghouse, que ap6s presenciar um acidente
ferrovidrio passou a estudar uma nova sistemética de frenagem para esse tipo de
transporte. A WABCO, cuja 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 e a ldeal Standard Lougas e
Metais Sanitérios; possui sua central tecnoldgica na cidade de Bruxelas na Bélgica, e
tem seus principais centros de desenvolvimento tecnoldgico nas unidades da Alemanha,
Franca e Inglaterra, contando ainda com unidades fabris espalhadas pelo mundo,
incluindo-se Holanda, Africa 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 adequacdo a QS 9000, como ja havia acontecido para a ISO 9000, a
formacdo de uma equipe interna multifuncional de implantagdo, coordenada por um
funcionario da Engenharia da Qualidade. Através de reunides semanais definiram-se
tarefas com prazos e responsabilidades para o cumprimento dos itens normativos, como
também discusséo pela equipe, de alternativas para os diversos assuntos tratados.

Buscando qualificar o seu pessoal nas diversas metodologias impostas,
tomaram-se como tarefas iniciais a disseminacdo da norma QS 9000 através de um
treinamento interno para todo o grupo de implantagdo, como também a disseminacéo de
uma metodologia para andlise e resolucdo de problemas para todos os setores
administrativos e funcionarios chaves dos setores produtivos, tendo sido escolhida a
sistematica recomendada pela Ford, denominada “8D — Oito Disciplinas para Anélise e
Solucéo 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 solugbes possiveis, através do
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conhecimento de cada membro do grupo. Por tratar-se de um requisito normativo e
atuando como um facilitador nas dificuldades deparadas na implantacdo, essa
metodologia foi de fundamental importancia no processo de adequagdo aos requisitos da
QS 9000.

Na sequéncia do processo de qualificagdo, partiu-se para um treinamento em
APQP - Planejamento Avangado da Qualidade do Produto -, que é a estrutura dorsal da
implantacéo da QS 9000, descrita no Capitulo 4. Fundamentado no desenvolvimento do
APQP, foram sendo definidos pela equipe, treinamentos tais como FMEA - Andlise dos
Modos de Falha e seus Efeitos, MSA — Analise do Sistema de Medicdo, GD&T -
Tolerancia 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 j& em uso
como MPT - Manutencdo Produtiva Total - e CEP — Controle Estatistico de Processo -
para operadores e engenheiros.

A WABCO tem sua estrutura organizacional delineada a partir dos processos
existentes na empresa. Este delineamento deu-se em 1995 com a implantacdo 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: Fabricagdo e Sistemas da Qualidade, que engloba a
Engenharia Industrial, Engenharia de Producéo, Engenharia da Qualidade, Manutengéo
e Ferramentaria; Logistica, que engloba o Planejamento de Produgdo, Expedicéo,
Recebimento e Compras; Engenharia de Desenvolvimento, que engloba a Engenharia
do Produto, Engenharia de Aplicacdo, Vendas e Assisténcia Técnica; Financeiro, que
engloba a Controladoria, Custos e Informatica; e Recursos Humanos, que engloba
Segurancga Industrial e Patrimonial, Restaurante, Treinamento e Pessoal. Para estas
cinco éareas foram dadas diretrizes, sempre através de seus representantes na equipe da

QS 9000, com algumas diretrizes descritas a seguir:

e Na Engenharia de Fabricagdo direcionou-se: responsabilidade efetiva nos FMEAs
de processo, instrugdes para o set-up de maquinas, acompanhamento de
ferramentais pereciveis, aprimoramento no sistema de manutencdo produtiva total,

gerenciamento de ferramentais internos e dos alocados em fornecedores,
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aprimoramento do sistema Kanban e formalizagdo do processo de melhoria
continua realizado nas equipes multidisciplinares de anélise das células de
manufatura.

Na Logistica direcionou-se: sistematica visando garantir o atendimento em 100%
da perfomance de entrega de fornecedores como também clientes, gerenciamento
dos estoques em fungédo das metas existentes.

Na Engenharia de Desenvolvimento, direcionou-se: a adequagéo ao requisito 4.4 —
Controle de Projeto devido a WABCO buscar um up-grade de 1SO 9002 para ISO
9001. Na certificagdo QS 9000, foi considerada a estruturacdo do APQP pela
equipe de desenvolvimento de novos produtos, levantamento da satisfacdo 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 e avaliacdo da sua eficéacia, estudos
ergométricos na empresa, revisdo do mapa de risco da empresa, melhoria na
definicdo das &reas com necessidade de uso de EPIs — Equipamentos de Protecéo
Individual.

No Financeiro direcionou-se: responsabilidade para atuar como facilitador na
disponibilizagdo de recursos de informética necessarios para os diversos setores, e

auxilio na elaboracéo dos indicadores para o Sistema Operacional da Qualidade.

Em setembro de 1998 foi disseminado a todos os funcionarios da empresa o

livreto WABCO - QS 9000 em treinamentos de quarenta e cinco minutos de duracao,

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 sdo todos qualificados externamente como

Lead Assessor, atualmente Lead Auditor, pela MCG — PE Batlas (organismo britanico

responsavel pelo credenciamento de auditores em nivel internacional) e onde foram

continuamente levantados pontos de melhoria, tendo inicialmente como diretriz cobrir

completamente os requisitos normativos, deixando simplificagbes para uma segunda

etapa.
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5.2.1 - Resultados Obtidos com a Certificagao

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

Visando essa reducéo de custos e uma adequagdo aos padrdes internacionais,
com informagBes da estratégia global da organizacdo, o ambiente atual, benchmarking
com outras organizacdes, expectativas dos clientes e a propria missdo da empresa, é
formulado o planejamento estratégico da empresa onde séo desdobrados indicadores nos
diversos niveis hierarquicos, desde o Diretor Presidente até o chdo de fabrica. A esses
indicadores s&o atribuidos “donos”, os quais Sdo 0s responséveis por atingir as metas,
pela tomada de acOes direcionadas as metas, pela verificagdo da eficicia dessas acdes,
por cobrar agBes em indicadores de nivel inferior a0 em questdo, e por reportar 0s
resultados encontrados nos indicadores estabelecidos para cada categoria. Como
exemplo dessa sistematica, tem-se que o indicador de Custos da N&o-qualidade
alimenta o indicador de Custo Total da Qualidade, e é alimentado pelos indices de
Refugo, Retrabalho, Devolugéo e Garantia.

A Figura 15 apresenta os indices de rejeicdo nas bancadas de teste das linhas de
montagem. Todos os produtos WABCO séo testados 100% em linhas de montagem.
Verifica-se 0 acompanhamento dos percentuais de defeituosos desde o ano de 1982 até
0 presente.

Na Figura 15, verifica-se no grafico a esquerda o acompanhamento do
percentual de defeituosos encontrados nas bancadas de teste em trés fases distintas:

a) Anterior ao fechamento da é&rea de montagem e transferéncia da

responsabilidade dos testes para a producéo (final de 1997);

b)  Apo6s o fechamento da &rea de montagem e transferéncia da responsabilidade
dos testes para a producéo até o inicio do programa Just-in-Time/TQC -Total

Quality Control (entre o final de 1997 e o inicio de 1991);

c)  Apos o inicio do programa Just-in-Time /TQC (a partir do inicio de 1991).
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No gréfico a direita da Figura 15 é mostrado o acompanhamento do percentual
de defeituosos no ano corrente (1999), a partir de uma meta pré estabelecida de 2,46%
dos produtos testados.

Rejei¢cbes nas Bancadas
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Figura 15 — indices de Rejeicdo nas Bancadas de Teste de Produtos.

O direcionamento dos esforgos através do acompanhamento das irregularidades
nos relatorios de rejeicdo de bancadas de teste, com a elaboracdo de gréficos de Pareto e
tomada de agdes nas principais falhas, estdo propiciando uma tendéncia ao atendimento
da meta estabelecida. Isso acontece pela atuagdo de equipes multifuncionais para
resolucdo de problemas, baseadas nos levantamentos mensais das falhas mais

significativas.
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No indicador da Figura 16, sdo acompanhados os indices de Devolugdo de
produtos (pecas retidas na inspecdo do recebimento da montadora) e Garantia
(irregularidade detectada no campo); similarmente ao da Figura 15, 0 mesmo grafico é
seccionado em duas partes sendo a parte da esquerda o acompanhamento anual desde
1982, e a parte da direita 0 acompanhamento do indices do ano corrente, com as suas

respectivas metas.
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Figura 16 — indices de Devolucéo de Produtos e Garantia nas Montadoras.

O gréfico da Figura 16 mostra a evolugdo da melhoria dos produtos WABCO
em partes por milh&o ao longo do tempo culminando no fechamento de 1998 com 521
ppm de Garantia e 199 ppm de Devolucéo de Cliente. Estes indices foram considerados
muito bons, pois foi atendida a meta de Devolucdo e apesar do ndo-atendimento da meta
de Garantia, esta atingiu indices considerados como meta para as diversas montadoras,
como por exemplo a Mercedes Benz, que tem como meta o indice de 500 ppm. No ano
corrente a WABCO deparou-se com irregularidades de troca dos itens fornecidos,

provocadas por similaridades das pecas, comprometendo os indices para o resto do ano.
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Estas falhas foram tratadas junto & montadora com a formagdo de uma equipe para
resolugcdo de problemas, com elementos da WABCO e da montadora em questdo,
culminando com a eliminagdo da falha ocorrida. Mesmo tendo comprometido o indice
no acumulado do ano, diversas agdes estdo sendo tomadas para a ndo-ocorréncia de
novas falhas, como por exemplo a introducédo de dispositivos a prova de erros, em fases
da produgdo responsaveis por falhas potenciais, visando uma reducéo significativa para
o indicador até o final do ano.

Os graficos das Figuras 15 e 16 sdo atualizados mensalmente e séo afixados
nas &reas de entrada da producdo, funcionando como um retrato para os funcionarios,
clientes e fornecedores, da situacdo da qualidade WABCO ao longo do tempo, além de
ser um histérico da empresa, indicando as tendéncias evidenciadas nas suas diversas
etapas.

Nos indicadores estratégicos sdo definidos metas, prazos e responsabilidades
para o seu atendimento, sendo que o responsavel é considerado como o “dono” do
indicador (denominado de champion na metodologia do QOS), ou seja, é ele quem
responde pela sua performance, formando equipes multifuncionais para resolucéo 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 17) na parte frontal
do relatorio, tem-se um fluxograma que o posiciona na cadeia originaria dos indicadores
estratégicos de primeiro nivel. Ainda na parte frontal, tem-se um gréafico de colunas que
mostra a tendéncia desse indice em relacdo a sua meta (grafico de tendéncia), um
gréfico linear mostrando o atendimento percentual em relacdo ao planejado (% de
atendimento a meta), e um resumo de a¢bes tomadas através de planos de melhoria ou
relatorios “8D” de analise e solucdo de problemas em equipe.

No verso do relatério ou ainda como anexo, mostra-se um Gréfico de Pareto
que prioriza as principais irregularidades para uma posterior tomada de acgdes e por
altimo, tem-se o Paynter Chart, planilha utilizada pela Ford, onde sdo descritas as
principais irregularidades apontadas no Pareto, quantificadas e acompanhadas ao longo
do tempo (parte inferior da Figura 17). Agdes de contencdo, corretivas e preventivas sdo
apontadas nessa planilha através de simbologia apropriada, nas colunas relativas ao

posicionamento cronoldgico e nas linhas das respectivas irregularidades. Com essa
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simbologia, através de répida andlise do Paynter Chart, € possivel visualizar
imediatamente, através dos nimeros mostrados e das sinalizages das a¢cdes tomadas, a
eficicia dessas aces, as quais sdo verificadas nas tendéncias posteriores a elas.

Nas Figuras 17, 18, 19, 20, e 21 tém-se respectivamente 0s indices para
Retrabalho, Refugo, Garantia e Devolugdo, os quais alimentam o indicador de Custos da
N&o-Qualidade.
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Figura 17 — indices de Retrabalho (parte frontal do relatorio).
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OBSERVACOES B .
RETRABALHO POR CELULA - % SOBRE VENDAS LIQUIDAS
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* AGHO CORRETIVA :
4 AGAO PREVENTIVA :

Figura 17 — indices de Retrabalho (verso ou anexo).

Os indicadores das figuras a seguir seguem 0 mesmo esquema de apresentagéo,
sendo a parte superior responsavel pela frente do indicador e a parte inferior responsavel
pelo verso ou ainda representada como anexo deste.

A situacdo de verso ou anexo é diversificada conforme o surgimento de novas
irregularidades que propiciem a abertura de novos Graficos de Pareto para priorizagdo
das novas falhas e conseqlientemente novos Paynter Charts para 0 seu

acompanhamento.
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MEDIDOR
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Figura 18 — indices de Refugo.

76



SISTEMA OPERACIONAL DA QUALIDADE EDIDOR
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Figura 19 — Indices de Devolucio de Produtos.
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Figura 20 — Indicador Estratégico de Garantia.
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A partir dos indices de desempenho apresentados, tem-se uma abordagem das
principais irregularidades existentes, sendo que estas estardo sendo tratadas em
relatorios existentes de rejeicdo em bancadas de teste, no caso do retrabalho, em planos
de melhoria nos indices de refugos e em relatorios de ndo-conformidades para o caso de
devolugdes e garantia. O que pode ser notado nos indices das figuras anteriores, € que
estes ndo mencionam os Planos de Melhoria ou Relatérios 8D para resolucdo de
problemas. Nestes casos particulares, isso realmente ndo acontece, devido a estarem

mencionados em planilhas de meses anteriores.

No indicador do Retrabalho da Figura 17, verifica-se um atendimento a meta,
com excegdo ao més de fevereiro, que tratou-se de uma falha devido a alteragdes do
produto. Com a permanéncia dessa performance, a meta deverd ser alterada para o

préximo ano.

No indicador de Refugo séo verificados indices acima da meta, sendo a maior
parte destes, oriundos de problemas de porosidade em pecas de aluminio. Por tratar-se
de falha inerente ao processo de fundi¢do de aluminio, estd-se tomando providéncias
quanto a um melhor processo de impregnacéo destas pecas, trocando-se 0 processo atual

de impregnacéo por silicato para uma impregnagdo com uma resina Loctite.

No caso do indice de Devolugdo 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 agfes de maneira mais
efetiva. Nesse caso, abriu-se um relatorio para analise de solugdes de problemas 8D 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 & prova

de erros.

No caso do indice de Garantia, j& discutido na Figura 16, sendo que a Figura 20
estrutura esse indicador para a tomada de agdes formalizada conforme QOS, ou seja,

conforme o Sistema Operacional da Qualidade WABCO.

Com estes e 0s demais indicadores oriundos da estratégia da empresa, que
chegam até o chédo de fabrica através do seu desdobramento para as células de producéo,
consegue-se um gerenciamento mais eficaz de todo o processo produtivo que reflete

diretamente nas metas da organizagdo. Quando as metas ndo sdo atendidas, as a¢des sdo
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também desmembradas em toda a cadeia dos indicadores, unindo os esforcos de forma

inversa desde o chéo de fabrica até a alta administrag&o.

Outros indicadores ndo apresentados nesse trabalho como: Giro de Estoque,
Treinamento, Atendimento ao Programa, Atendimento ao Cliente, e de Recursos
Humanos (como por exemplo o indice de absenteismo) entre outros, recebem a mesma

tratativa dentro do Sistema Operacional da Qualidade.

5.3 — Discusséo sobre as Implantacdes

Com todos os beneficios trazidos com sua implantacdo, verifica-se que a
certificacdo QS 9000 ndo € condicdo Unica para a sobrevivéncia das empresas, mesmo
sendo, sem ddvida, uma ferramenta que desde corretamente utilizada, propicia reducdes
de custo e melhorias dentro da empresa, porém ndo sobrepuja todo o contexto
estratégico internacional, o qual direciona as organizacdes na tomada de decisdes que
sejam as mais apropriadas.

7

“Agregar valor” é a expressdo chave, mesmo ndo sendo uma condicdo Unica
para a saude das organizagdes. A QS 9000 oferece através das ferramentas por ela
utilizadas, oportunidades reais de melhoria e reducdes de custo. Como verificou-se nos
diversos indicadores mostrados, tém-se flutuacbes nos niveis de atendimento as
expectativas, ndo tendo-se assim evidéncias completas de que com a implantagdo da QS
9000 todos esses indicadores assumiriam posi¢cbes de melhoria, porém é clara a
contribuigdo da norma na estruturagdo da empresa para uma eficaz tomada de agéo para

a recomposicdo dos indicadores estratégicos ao longo de toda a sua cadeia.

Resumindo, ter QS 9000 ndo é uma garantia de sucesso, mas sim de possuir uma

ferramenta a mais para alcanca-lo.
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Capitulo 6 — Estudo de Caso de Implantagdo do APQP

Implementagcdo do Planejamento Avancado da Qualidade do Produto na
WABCO Freios deu-se com o advento da adequacdo a norma QS 9000. Tomou-se
como tarefa inicial a disseminagdo de uma metodologia para analise e resolucdo de
problemas, tendo sido a escolhida a recomendada pela Ford, “8 D — Oito Disciplinas
para Andlise e Solucdo de Problemas em Equipe”, e a implantagdo do “APQP -
Advanced Product Quality Planning (Planejamento Avancado da Qualidade do
Produto).

Para ambas as metodologias iniciou-se um maci¢o programa de treinamento,
envolvendo-se todos os setores e pessoal. No caso da metodologia de andlise e solugdo
de problemas, todo o pessoal administrativo mais elementos chave do setor produtivo
foram treinados. Isto deu-se caso existissem dificuldades ao longo da implantacdo das
diversas metodologias exigidas pela QS 9000, fossem formadas equipes visando
transpor as barreiras que viessem a surgir, como também as irregularidades do dia-a-dia
na implantacdo do APQP. Uma das dificuldades encontradas foi na utilizagdo do
relatorio de PND — Datas Necessarias do Programa, pois havia duvidas quanto ao seu
preenchimento e questionamento e em relacdo a real necessidade de sua utilizagdo.
Através da equipe de desenvolvimento de novos produtos disseminou-se a importancia
do PND na negociagdo de datas entre todos os setores da empresa, com a finalidade do

cumprimento do prazo final do cliente.

No treinamento para implementacdo do APQP, por existir uma equipe que ja
realizava atividades afins a essa metodologia, designada como “Grupo de
Desenvolvimento de Novos Produtos”, convocou-se todos que participavam deste
processo, além do pessoal que pudesse fazer parte dos diversos APQPs que viessem a
ser criados. Dos convocados fizeram parte representantes das Engenharias de
Desenvolvimento, Industrial, Manufatura e Qualidade, da Logistica, da Producéo (chéo
de fabrica) e os auditores internos da qualidade do produto e processo. O treinamento
foi ministrado em 18 horas, em seis dias de trés horas cada. Neste treinamento, durante
a explanacdo de cada uma das etapas, foram-se definindo prazos e responsabilidades

para a execucdo das tarefas necessarias ao seu cumprimento. Ao final do treinamento,
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tiveram-se todas as atribuicdes definidas com responsabilidades individuais e prazos

para a sua implementacao.

Posterior ao treinamento e definicbes das responsabilidades para o grupo,
contrataram-se consultorias externas para ministrar treinamento em FMEA - Faillure
Mode & Effects Analysis (Anélise dos Modos de Falha e seus Efeitos) e MSA -
Messurement Systems Analysis (Andlise dos Sistemas de Medicédo) -, duas metodologias
nas quais jad haviam-se definido responsabilidades para a Eng® de Desenvolvimento
(FMEA de Projeto), para a Eng? Industrial (FMEA de Processo), e para a Eng? da
Qualidade (MSA). Para esses dois treinamentos foram convocados funcionarios de
diversos setores, diretamente ligados com a execucdo da metodologia, como também

alguns superiores imediatos em nivel de coordenacéo e geréncia.

Outros treinamentos importantes para o andamento do APQP foram também
ministrados incluindo-se o CEP, GD&T, PPAP e Técnicas para Melhoria Continua,
com 0s quais objetivou-se dar uma visdo geral de metodologias como DOE -
Delineamento de Experimentos, CUSUM - Grafico de Soma Acumulativa, Teoria das
Restrigdes, Benchmarking, Anélise de Valor, Ergonomia, Custos da Qualidade, Analise
de PPM, EVOP — Operago Evolucionaria do Processo e indices de Capabilidade como
também treinamento especifico em Sistemas a Prova de Erros (Mistake Proofing/
POKA YOKE).

Apo6s cada treinamento, as metodologias foram sendo colocadas em prética,
com as equipes reunindo-se semanalmente para a eliminacdo de davidas, com o apoio
dos elementos da Eng? da Qualidade, os quais intermediavam os setores e buscavam
ajuda, quando necessério, em consultorias externas e outras empresas ja certificadas,
como por exemplo, a Meritor de Limeira-SP, fabricante de Rodas de Ago, a Metallrgica
METALUR, fornecedora de conjuntos estampados e pré-montados estruturais para a
inddstria automobilistica (ver Capitulo 5) e a LUK — Embreagens de Sorocaba - SP.
Com isso aprimorou-se a utilizacdo de todas as metodologias contidas nas etapas do
APQP, processo de aprimoramento que permanece, pois a WABCO busca nas
consultorias um assessoramento para a utilizagdo destas metodologias de forma que elas

possam agregar valor.
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Quanto ao grupo do APQP algumas dificuldades foram encontradas, como por
exemplo, a estruturagdo das datas necessarias do programa (PND), dentro da qual
muitas discussdes foram levantadas quanto ao real atendimento dos prazos a serem
estipulados em cada etapa. Como tinha-se um intervalo entre a data da efetivacdo do
pedido e a data prevista para a entrega do primeiro lote de producg&o, os tempos relativos
a cada uma das etapas deveriam se balancear dentro deste intervalo, significando que
quando um maior tempo fosse solicitado para a realizagdo de uma dessas etapas, uma
reducdo de tempo em uma ou mais etapas sucessivas deveria ocorrer. Essa necessidade
causou um certo conflito entre os membros da equipe. Mais uma vez o setor da
Engenharia da Qualidade interviu, buscando uma conscientizagcdo de todo o pessoal
envolvido, para estabelecimento do prazo para a execugdo de suas tarefas, ou seja,
fazendo com que os setores dessem um progndstico real do tempo necessario sem
buscar folgas para possiveis irregularidades que pudessem aparecer. O tempo
estabelecido deveria ser precisamente estimado, negociando 0s tempos adicionais
necessarios na ocorréncia de possiveis falhas, as quais seriam levadas ao grupo de

desenvolvimento para uma solucdo conjunta.

Toda essa conscientizagdo, aliada a uma metodologia de analise e solucdo de
problemas em equipe, tornaram o processo de desenvolvimento de novos produtos mais
equilibrado e formal, j& que todas as tarefas passaram a ser melhor documentadas. Nas
reunides semanais do grupo, as tarefas puderam ser cobradas diretamente pelo
coordenador da equipe e indiretamente por todo o grupo, pois 0 truncamento de uma
delas significaria o atraso das tarefas dos demais integrantes, tornando-se essa reuniao
um grande plenario de negociagdo e busca de solucdes, visando atender o prazo do

cliente.

Atualmente, a WABCO esta num processo de informatizagdo do APQP com a
compra do Software “FIPAQ” da ISOQUALITAS que dard uma grande ajuda na
estruturacdo e rastreamento de informacgfes comuns as diversas etapas do APQP. Este
software amarra num Unico sistema o lancamento de dados como FMEA de Projeto,
Fluxograma do Processo, FMEA de Processo e Plano de Controle, permitindo um
melhor gerenciamento destas fases. Este processo de informatizacdo est4 previsto para

ser concluido até o0 més de novembro de 1999.
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6.1 — Resultados da Implantagéo do APQP

Como resultado principal de todo esse programa, vem-se obtendo um melhor
indice de satisfagdo dos clientes, o qual foi-se detectado através de um procedimento
interno de pesquisa de satisfagdo de clientes. Os setores como a Engenharia de
Desenvolvimento/Vendas (responsével pelo APQP), a Engenharia da Qualidade, a
Logistica, a Expedicdo, e a Assisténcia Técnica enviam formularios de pesquisa aos
setores especificos dos clientes para serem respondidos. Todos esses formulérios,
quando devolvidos, sdo pontuados e assim é determinada uma nota geral da satisfagdo
do cliente. Para os clientes com os piores indices de atendimento, sdo levantados 0s
setores que mais contribuiram para esse resultado negativo, identificando-se assim
oportunidades de melhoria. A seguir a Figura 21 mostra um “Gréfico de Pareto” com 0s
setores que atuaram negativamente nesse indice geral, por montadoras. Com as notas
pontuadas, verifica-se o percentual faltante para a nota méxima, e através deste
considera-se o percentual de ndo-atendimento ao cliente. Por exemplo: no caso de um
cliente com indice de satisfagdo de 80% considera-se um indice de ndo-atendimento de
20%.

Verifica-se que por se tratar de um levantamento junto aos clientes, a WABCO
ndo tem como garantir o retorno de todos 0s questionarios enviados. Por isso é que nos
gréficos de “Pareto” mostrados ndo sdo verificados levantamentos da satisfacdo dos
clientes para todas as areas envolvidas. E realizado um trabalho de conscientizagio
junto aos clientes, mostrando a importancia destes manifestarem-se quanto & qualidade
do produto ou servico recebido, viabilizando a tomada de agdes para o atendimento das

necessidades, constantemente mutaveis, dos clientes.

Com esse levantamento sdo tomadas agOes corretivas e preventivas para 0S
setores responsaveis, através de planos de melhoria ou ainda através da formacéo de
equipes multifuncionais para a resolucdo do problema, com a abertura de um relatério
“8D”.

84



Freios

30% 100%
27%
90%
25% +—
w W 80%
2 21% 21% 2
SR 19% o 0%
o 20% S
I QO 60%
5 5
Z 15% —f Z 50%
o 0
g 12% Q
% @ 0%
X 10% +—| '3
u W 30%
a
8 S 20%
5% +—
10%
0% 0%
LOGISTICA ED. VENDAS  EXPEDICAO EQ LOGISTICA
40%
50%
45% 35%
40% w 31%
W 40% +
a " 2 30% +—]
S ] 33% a
= g 25% +— 23%
D 30% | 27% < 21%
%)
%)
Z 25% + | 5 0%
4 &
0 20% + — 0% 1| 13%
i W 15% 0%
W 15% + — w
a 9 10% —
£ 10% 4 — ES
5% — 5% 1
o ]
0% 0%
EQ LOGISTICA EXPEDIGAO LOGISTICA ED. EXPEDIGAO EQ VENDAS

Figura 21 — Setores que Impactaram no indice Geral de Atendimento.

Com isso consegue-se avaliar a satisfagéo do cliente quanto ao desenvolvimento
de novos produtos (APQP), de uma maneira mensuravel. Essa pratica necessita ainda de
uma maturacéo, tanto por parte do fornecedor quanto por parte do cliente, pois algumas
vezes depara-se com pontuacdes baixas, que apds verificadas junto ao avaliador,
constata-se a falta de um critério ponderado no julgamento dos itens mencionados no

formulario de pesquisa da satisfacdo do cliente.

Nessa pesquisa, 0 setor de Engenharia de Desenvolvimento/Vendas tem uma
pergunta quanto a satisfagio no atendimento do prazo e da qualidade no

desenvolvimento de novos produtos, onde na Figura 22 sdo demonstrados.
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Figura 22 — Acompanhamento da Satisfacdo do Cliente.

O que verificou-se com a implantacdo do APQP foi a criagdo de uma linguagem
comum de comunicagdo entre todos o0s setores participantes do desenvolvimento do
produto, permitindo-se uma livre negociagéo entre eles na distribui¢do dos prazos para o
cumprimento das diversas fases desse processo.

A avaliagcdo da satisfagdo do cliente quanto ao atendimento dos prazos de
desenvolvimento ainda requer melhorias. Acredita-se que ao longo do tempo, com a

maturacdo de toda essa sistematica, esse processo de avaliagdo venha a ser aprimorado.

Através dessa experiéncia de implantacdo acredita-se que uma empresa ao
utilizar-se de metodologias estruturadas para o desenvolvimento de seus produtos, tal
como o APQP, estard um passo a frente daquelas que nao utilizam tais praticas. Com o
acompanhamento de todas as fases existentes no APQP e com uma correta utilizacéo
das ferramentas nele propostas, principalmente as preventivas, as organizacoes além de
estruturarem-se de forma organizada e devidamente documentados 0s seus processos de
desenvolvimento de produtos, conseguem um levantamento dos custos envolvidos mais
prognosticaveis, reduzindo fases “prancheta x protétipo” e, por conseqiiéncia, reduzindo

0s custos e tornando as empresas mais competitivas.
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A seguir é mostrado um exemplo de um desenvolvimento de produto,
comecando-se pela anélise da viabilidade do fornecimento, seguida pela estruturacdo de
todo o processo num Gréafico de Gant e no Relatério de Acompanhamento do APQP,

concluido pelo Relatério Final do Planejamento Avancado da Qualidade do Produto.

No compromisso da equipe com a viabilidade de fornecimento € levantado,
conforme mostra a Figura 23, o parecer de todos o0s setores envolvidos no processo,
visando levantar pontos que venham impactar no fornecimento. Este documento serve
como um compromisso formal entre cliente e fornecedor, visando dar uma garantia no

processo de desenvolvimento.

A Figura 24 apresenta um Relatorio de Acompanhamento do APQP com as
devidas sinalizagdes. Verifica-se que todas estdo na condi¢édo de “verde” devido ao
término do processo, sendo que algumas das etapas assumiram sinaliza¢des “amarelas”

e até “vermelhas” durante o desenvolvimento do processo.

A Figura 25 mostra o Relatério Final do APQP, concluindo todo o processo de

desenvolvimento do produto.
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COMPROMISSO DA EQUIPE COM A VIABILIDADE

Cliente : VOLVO Data : 10/06/98
Cobdigo do Produto : 884502 0930 Descricao do Produto : Valvula Relé

Consideracdes de Viabilidade

Nossa Equipe de Planejamento Avancado da Qualidade do Produto, considerou as seguintes questdes, sem a pretensé&o de cobrir todos
0s aspectos na execucgdo de uma avaliacédo de viabilidade. Os desenhos e/ou especificagdes fornecidos foram utilizados como base para
aandlise da habilidade de satisfazer todos os requisitos especificados. Todas respostas "N&o" sdo acompanhadas de comentarios per-

tinentes identificando nossas consideragdes e/ou mudangas para habilitar-nos a atender os requisitos especificados.

SIM NAO CONSIDERAGAO
X O produto esta adequadamente definido (requisitos de aplicacéo, etc...), para que sejam feitas avaliagdes de viabilidade ?
X As Especifica¢bes de Performance de Engenharia, podem ser atendidas como est&o descritas ?
X O produto pode ser manufaturado segundo as tolerancias especificadas nos desenhos ?
X O produto pode ser manufaturado com Cpk’s que atendam os requisitos ?
X H4 capacidade adequada para produzir o produto ?
X

O projeto do produto permite a utilizacéo de técnicas eficientes de manuseio ?

O produto pode ser manufaturado sem incorrer em quaisquer :

X - Custos extras de equipamentos ?
X - Custos extras para ferramentas ?
X - Métodos alternativos de manufatura ?
X E requerido o CEP para o produto ?
X O CEP é atualmente utilizado em produtos similares ?
Onde o CEP é utilizado em produtos similares :
X - O processo esta sob controle e capaz ?
- Os Cpk’s sdo maiores do que 1,33 ?
Concluséo
VIAVEL O produto pode ser produzido como especificado sem nenhuma reviséo
I:I VIAVEL Mudangas recomendadas (vide anexo)
I:I INVIAVEL Revis&o de projeto necessaria para produzir o produto dentro dos requisitos especificados
Aprovagéo
Antonio Carlos Vaqueiro (Gerente de Atend. a Cliente) Carlos Serpentini Filho (Coordenador de Novos Produtos)
Carlos S. Watanabe (Coordenador de Projetos) Benjamim T. Neto (Coordenador da Eng? da Qualidade)
Fabio R. Guimaraes (Engenheiro da Qualidade) André L. Cardoso (Engenheiro de Compras)
Ivan C. lazdi (Técnico de Planejamento Industrial) Jodo Luis R. Ribeiro (Técnico de Planejamento Industrial)
Jamil A. Chiarinotti (Administrador Logistico) Edson Tolentino (Engenheiro de Manufatura)

Edmundo D. Piacetim (Coordenador de Célula)

CEV0199

Figura 23 — Compromisso da Equipe com a Viabilidade.
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Planejamento Avancado da Qualidade do Produto

Relatério de Acompanhamento

Fornecedor WABCO Freios
Localidade Sumaré - S.P.
Codigo 32877

Avaliacdo do Risco
Novo: Féprica |

Outros Riscos

Tecnologia l:l Processo
[ ]

Data: 02/07/98
Reviséo N°: 02
Ponto Diamante : -

Programa

Ano do Modelo
N° da Pega
Nome da Peca
Nivel Liberagéo
Planta Cliente

FH

1998

3162 118 (884 502 093 0)

Vélvula Relé

P02

Volvo - Curitiba

Membros do Grupo Companhia / Titulo Telefone / Fax Localidade
Antonio Carlos Vaqueiro Gerente de Atendimento a Cliente (019) 864-4723 Sumaré
Carlos Serpentini Filho Coordenador de Novos Produtos (019) 864-4728 Sumaré
Carlos S. Watanabe Coordenador de Projetos (019) 864-4732 Sumaré
Benjamim Torrezan Neto Coordenador da Eng? da Qualidade (019) 864-4723 Sumaré
Fabio R. Guimarées Engenheiro da Qualidade (019) 864-4786 Sumaré
André L. Cardoso Engenheiro de Compras (019) 864-4851 Sumaré
Ivan C. lazdi Técnico de Planejamento Industrial (019) 864-4777 Sumaré
Jodo Luis R. Ribeiro Técnico de Planejamento Industrial (019) 864-4774 Sumaré
Jamil A. Chiarinotti Administrador Logistico (019) 864-4828 Sumaré
Edson Tolentino Engenheiro de Manufatura (019) 864-4832 Sumaré
Edmundo D. Piacetim Coordenador de Célula (019) 864-4639 Sumaré
Miguel L. Silveira Qualidade (041) 317-8105 Curitiba
Fase do Protétipo Data de Material Quantidade Consenso P.LS.T. P.LP.C.
Requerida No. SCs No. CCs %
Elementos do APQP Situagé&o | Pontuacéo Data Data Data Iniciais Observagoes ou
GYR Elemento do do da do Eng°® Assisténcia Requerida
Foco Programa | Forneced. | Concluséo| Respons.

1) Deciséo da Fonte G 21/05/98 | 21/05/98 | 21/05/98

2) Requisitos de Entrada do Cliente © 01/06/98 | 01/06/98 | 01/06/98

3) FMEA de Projeto G 03/06/98 | 03/06/98 | 03/06/98

4) Revisdes de Projeto G 03/06/98 17/06/98 17/06/98

5) Plano de Verificagéo do Projeto - N/A N/A N/A

6) APQP de Subcontratados G 09/06/98 | 09/06/98 | 09/06/98

7) InstalagBes, Ferramentais e Dispos. Controle © 09/06/98 | 03/06/98 | 03/06/98

8) Plano de Controle do Protétipo - N/A N/A N/A

9) Construgdo dos Protétipos - N/A N/A N/A

10) Desenhos e Especificagbes G 09/06/98 | 29/05/98 | 29/05/98

11) Andlise do Grupo de Viabilidade © 09/06/98 | 09/06/98 | 09/06/98

12) Fluxograma do Processo de Manufatura © 03/06/98 | 03/06/98 | 03/06/98

13) FMEA de Processo G 05/06/98 | 05/06/98 | 05/06/98

14) Avaliag&o dos Sistemas de Medicéo © 08/06/98 | 08/06/98 | 08/06/98

15) Plano de Controle de Pré-Lancamento © 09/06/98 09/06/98 09/06/98

16) Instrucdes de Processo ao Operador © 09/06/98 | 09/06/98 | 09/06/98

17) Especificagdes de Embalagem G 17/06/98 | 02/06/98 | 02/06/98

18) Trial Run de Produgéo G 10/06/98 15/06/98 15/06/98

19) Plano de Controle de Producéo © 10/06/98 10/06/98 10/06/98

20) Estudo Preliminar da Capabilidade do Processo © 15/06/98 16/06/98 16/06/98

21) Testes de Validagéo da Producéo © 16/06/98 16/06/98 16/06/98

22) Certif. Aprov. de Peca de Produgéo (PSW) G 17/06/98 | 26/06/98 | 26/06/98 Data alterada conforme obs. 1

23) Entrega das Pecas de PSW no MRD G 18/06/98 | 26/06/98 | 26/06/98 Data alterada conforme obs. 1

Comentarios

Elementos 5, 8 e 9 : Nao houve montagem de protétipos.

Obs 1 : A data da aprovacéo do PSW e entrega das amostras, foi alterada para 26/06/98, pelo Sr. Miguel L. Silveira (Volvo).

APQP0199

Figura 24 — Relatorio de Acompanhamento do APQP.
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CODIGO DO PRODUTO : 884 502 093 0

| DESCRIGAO DO PRODUTO : Valwula Relé

EMITIDO POR : Carlos Serpentini Filho | CLIENTE : VOLVO REV: 00 | DATA: 01/07/98 | FOLHA: 1/1

Prazo para entrega das amostras conforme cotagao :
Data da emissé&o do pedido : 25/05/98

Data da emissdo do AL : 21/05/98 (AL 022/98)

Data da aprovagédo das amostras : 26/06/98

30 dias ap6s a emissdo do Pedido

Dificuldades encontradas :

Durante a inspecéo final das amostras, foi encontrada uma néo conformidade :

- N&o havia indicacdo da rosca 22 x 1,5 no desenho WABCO, aprovado pelo cliente. (EP)

Comentarios :
Houve alguns atrasos na sequéncia do APQP, porém néo houve interferéncia no prazo final da aprovacédo das amostras.
O Prazo inicial para a entrega das amostras (18/06/98), foi alterado pelo Sr. Miguel L. Silveira (Volvo) para 26/06/98.

O APQP foi concluido conforme cronograma anexo.

Distribuido para: André L. Cardoso, A. C. Vaqueiro, Benjamim T. Neto, Carlos S. W atanabe, Edmundo D. Piacetim,

Edson Tolentino, Fabio R. Guimaréaes, Ivan Chovgni lazdi, Jamil A. Chiarinotti, Jodo Luis R. Ribeiro, Newton X. Ishimaru,
W ilson de M. Marques e Wilson Takada Junior.

C.C.: Juvenal A. P. Arruda, José R. Sampaio e Reynaldo R. Contreira F°

Figura 25 — Relatorio Final do APQP.

RELA0199

Com o relatdrio da Figura 25, é concluido todo o processo de desenvolvimento
do novo produto, relatando-se as dificuldades encontradas com 0s seus respectivos

comentérios. Estas dificuldades servirdo como licbes aprendidas para os proximos
desenvolvimentos.
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Capitulo 7 — Conclusdes

Seja qual for a deciséo, a unificagdo ou adocdo de uma das normas existentes, €
de fundamental importancia para a redugdo dos custos envolvidos na adequagéo as
diversas normas e atendimento aos 6rgdos acreditados para certificacdo, reducgdo esta

apregoada por todas as normas existentes.

O que constata-se nas diversas normas automotivas é que todas sdo regidas
através de uma “viga mestra”, que no caso da QS 9000 é denominada de “ Planejamento
Avancado da Qualidade do Produto - APQP”. Seja qual for a norma adotada esta devera
conter este forte fator gerenciador. As empresas que ja o utilizam eficazmente
apresentaram prazos praticamente prognosticaveis para prototipos, amostras e producéo,
devido ao gerenciamento em conjunto entre cliente e fornecedor dos prazos contidos no
APQP, principios de engenharia simultinea com a utilizagdo de equipes
multidisciplinares no desenvolvimento do produto e processo, melhoria efetiva da

qualidade e significativas redug¢des no custo do produto e do processo.

Este trabalho mostra a importancia da utilizagédo de uma metodologia estruturada
como o APQP, para o desenvolvimento de produtos, demonstrando-se em cada uma de
suas etapas o cumprimento de tarefas pertinentes a elas, a negociagdo dos prazos
distribuidos para cada tarefa e o comprometimento dos diversos setores envolvidos,
para 0 sucesso do processo de desenvolvimento. A metodologia do APQP passa a ser
uma linguagem formal entre o cliente e o fornecedor, os quais atraves dos relatérios de
acompanhamento, tomam ciéncia do cumprimento dos prazos e ainda das viabilidades

no atendimento de prazos futuros.

Nos dias de hoje, ndo consegue-se visualizar empresas que esperam tornar-se
competitivas sem a aplicacdo de uma metodologia estruturada para o desenvolvimento

de novos produtos como o APQP.

Na busca continua da melhoria da qualidade e as esperadas reducgdes de custo,
além de qualificar cada vez mais as pessoas, deve-se qualificar os processos e
finalmente os produtos. As conquistas obtidas até hoje s6 se deram devido a
implantacdo de metodologias, hd muito tempo existentes, mas somente agora
reconhecidas como de fundamental importancia como o Delineamento de Experimentos
(DOE), o Desdobramento da Funcdo Qualidade (QFD), a Analise de Valores, entre
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outras, e que sdo mencionadas na QS 9000, porém ndo compulsdrias quanto as suas
utilizacBes, mas, para quem realmente esta integrado num sistema de melhoria continua

sabe que ndo podera desprezar qualquer técnica que propicie ganhos.

Outras metodologias para a qualidade, como “As 7 novas ferramentas para a
qualidade” que aborda o Diagrama de Afinidades, Diagrama de Relac¢des, Diagrama em
Arvore, Matriz de Relaces, Matriz de Priorizagio, Diagrama PDPC (Process Decision
Matriz Chart) e Diagrama de Atividades, buscam uma viséo integrada da tecnologia da
qualidade levando em conta as trés instdncias bésicas da empresa: Planejamento
Industrial, Desenvolvimento de produtos e servigos e a melhoria continua de processos.
A metodologia das 7 novas ferramentas para a qualidade, timidamente comeca a ser

difundida, porém ainda é hoje muito pouco utilizada pelas empresas [51].

7.1 — Sugestdes para Trabalhos Futuros

Visando o desenvolvimento de trabalhos a partir deste, sugere-se 0s seguintes

temas:

e Avaliar empresas que utilizam a metodologia do QFD - Quality Function
Deployment (Desdobramento da Funcdo Qualidade) em conjunto com o APQP,
mostrando beneficios e quantificando custos, como também os tempos dispendidos,

comparativamente com empresas que utilizam o APQP sem o QFD, ou

e Pesquisar empresas que através da utilizacdo da metodologia do APQP, mostrem
sistemas mais apurados na quantificagdo da satisfacdo dos clientes quanto: aos prazos
do cumprimento dos desenvolvimentos como tambem a qualidade dos produtos

oriundos desta metodologia, ou

o Desenvolver dentro do SIM - Sistema Integrado de Manufatura, a inclusdo de todas
as etapas do APQP, formalizando uma amarracao entre elas, através de um modelo

de gestdo mais integrado.
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