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Abstract: Due to the limitations in the ISO 9000 series, some industrial sectors have developed standards specifically directed to their suppliers. One of these sectors is the automotive, through the launch of QS 9000 in 1994. These quality system requirements are applied to the suppliers of Ford, Chrysler e GM all over the world. This paper presents the results of QS 9000 implementation in a company, which produces brake systems as well as it describes the framework of QS 9000.
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1. Introdução


As normas de garantia da qualidade têm evoluído de forma significativa nos últimos anos. A série ISO 9000, lançada em 1987, tem nova edição que vigora a partir do final do ano 2000. Paralelamente, segmentos industriais específicos têm lançado requisitos próprios para seus sistemas da qualidade, como por exemplo a indústria automotiva, em função de limitações existentes nos requisitos normativos da série ISO 9000. Nesse sentido, as três maiores montadoras americanas (Ford, Chrysler e GM - “The Big Three”), desenvolveram a QS 9000.


No Brasil, a busca da certificação pela QS 9000 é intensa, mobilizando um grande número de empresas de autopeças fornecedoras, no mercado interno ou externo, para as três montadoras americanas. Esse trabalho enfoca a implantação da QS 9000 em uma empresa fabricante de freios automotivos na região de Campinas. O trabalho também descreve, suscintamente, o desenvolvimento da QS 9000, com o conteúdo resumido de suas edições, destacando as alterações que vigoram na sua última versão.

2. A QS 9000


Em 1992, a Chrysler, Ford e GM, juntamente com alguns fabricantes de caminhões se unem visando a unificação de seus sistemas da qualidade, buscando maiores exigências em relação às normas da série ISO 9000 e lançam, em agosto de 1994 a primeira versão da QS 9000, já com a primeira revisão em fevereiro de 1995, incorporando mudanças recomendadas pelas afiliadas das Big Three na Europa. Na verdade, o lançamento da QS 9000 foi devido ao fato de que não havia tempo para se esperar que as revisões das normas da série ISO 9000 chegassem ao nível exigido pelo segmento automotivo, uma vez que estas são generalistas, enquanto que os requisitos da QS 9000 são deterministas (Barrela, 1997). O termo "determinista", nesse caso, não é aplicado na sua forma usual da terminologia tradicional, como por exemplo, similarmente a "estocástico" ou "probabilístico". O uso do termo da maneira colocada, objetiva ilustrar o carater "determinador", "pré-determinado", ou "específico ao segmento automotivo" para os requisitos da QS 9000. A QS 9000 foi dividida em três seções, onde a primeira enfoca os 20 elementos da ISO 9001, colocando requisitos adicionais em 18 deles. A segunda seção englobava requisitos de sistematização 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 contínua através do monitoramento de indicadores, buscando reduzir os custos de produção, e enfocando também a avaliação da capacidade dos processos de manufatura. A terceira seção, apresenta os requisitos específicos das montadoras. A versão válida desde janeiro de 1999 é a terceira edição (QS 9000, 1998), trazendo as seguintes mudanças:


A Seção II, Requisitos Específicos do Setor, foi incorporada na Seção I – Requisitos Baseados na ISO 9000;


As Interpretações Sancionadas foram incluídas, na sua maioria, como notas nos diversos requisitos;

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


O fornecedor deve notificar o orgão certificador por escrito num prazo de cinco dias úteis, quando um cliente coloca a planta do fornecedor nas situações de “Necessita de Melhoria” da Chrysler, “Revogação” da Ford e “Contenção Nível II” da GM;


Foi reforçado o requisito de Gerenciamento das Instalações e Ferramental, anteriormente na Seção II da segunda edição e agora no item 4.2.6 da Seção I;


Foi incluída a cláusula de “Confidencialidade” no item 4.4 – Controle de Projetos;


Foram incluídos no item 4.10 de Inspeção e Ensaios, requisitos adicionais para o Laboratório de Fornecedores e Laboratórios Credenciados, direcionando às práticas de administração dos laboratórios da empresa, e de qualificação dos laboratórios de terceiros utilizados pelo fornecedor;


Foram incluídos serviços de calibração do item 4.11 – Controle de Equipamentos de Inspeção, Medição e Ensaios;


Utilização de ações corretivas para eliminar causas de não-conformidade em processos e produtos similares;


Foi incluído o requisito de Comunicação Eletrônica no item 4.15.6 – Entrega.


Existem ainda diversos de manuais que faze parte da série QS 9000, que incluem metodologias mais detalhadas onde a norma se propõe atuar: APQP – Advanced Product Quality Planning (Planejamento Avançado da Qualidade do Produto), PPAP – Production Parts Approval Process (Processo de Aprovação de Peças de Produção), MSA – Measure Systems Analysis (Análise de Sistemas de Medição), SPC – Statistical Process Control (CEP - Controle Estatístico do Processo), FMEA – Failure Mode and Effects Analysis (Análise dos Modos de Falhas e seus Efeitos), e QSA – Quality System Assessment (Avaliação do Sistema da Qualidade). O fluxo de processo da Figura 1 mostra a relação entre os requisitos normativos no processo de adequação à QS 9000.


Até fevereiro de 1999, existiam 88 certificados emitidos no Brasil (NBS, 1999), e mais de 13 mil empresas certificadas no mundo até dezembro de 1999 (ASQ, 1999). A primeira empresa certificada no mundo foi a Delphi Saginaw Steering Systems dos EUA (Chowdhury e Zimmer, 1996), e na América Latina a Meritor do Brasil – Divisão LVS (Miguel, 1998). A Figura 2 mostra o crescimento no número de certificados no mundo.
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Figura 1. QS 9000 - Fluxo de Processo e Relacionamentos.
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Figura 2 - Crescimento na Certificação QS 9000 no Mundo (Fonte: ASQ).

3. Caso de Implantação da QS 9000


A Wabco (Westinghouse Air Brake Company), pertence ao grupo americano American Standard, fabricante de componentes para sistemas de freios a ar para veículos pesados, tendo como principais clientes: Mercedes Benz, Volvo, Ford, GM, Volkswagen, Scania, entre outros. Trabalha num sistema de manufatura celular, com um quadro de 320 funcionários, situada na cidade de Sumaré no Estado de São Paulo. A central tecnológica da empresa é na cidade de Bruxelas na Bélgica, e tem seus principais centros de desenvolvimento nas unidades da Alemanha, França e Inglaterra, contando ainda com unidades fabris em países como Holanda, África do Sul, além de Joint Ventures com a Meritor e com a Cummin’s nos EUA.


A Wabco Brasil que teve o seu sistema da qualidade certificado ISO 9002 em outubro de 1995. No caso da QS 9000, como já havia ocorrido para a ISO 9000, foi formada de uma equipe interna multifuncional de implantação, coordenada por um funcionário da Engenharia da Qualidade. Através de reuniões semanais, definiram-se tarefas com prazos e responsabilidades para o cumprimento dos itens normativos, como também discussão pela equipe de alternativas para os diversos assuntos tratados.


Buscando qualificar o seu pessoal nas diversas metodologias impostas, tomaram-se como tarefas iniciais a disseminação da norma QS 9000 através de um treinamento interno para todo o grupo de implantação, como também a disseminação de uma metodologia para análise e resolução de problemas para todos os setores administrativos e funcionários chaves dos setores produtivos. Na seqüência do processo, partiu-se para um treinamento em APQP, sendo definidos pela equipe, outros treinamentos tais como: FMEA, MSA, GD&T (Tolerância Geométrica e Dimensional), Poka Yoke (metodologia a prova de erros), e Técnicas de Melhoria Contínua, além de treinamentos de reciclagem em metodologias já em uso como MPT (Manutenção Produtiva Total) e CEP.


A Wabco tem sua estrutura organizacional delineada a partir dos processos existentes na empresa. Este delineamento deu-se em 1995 com a implantação em nível organizacional, para todas as empresas do grupo da American Standard, do programa DFT – Demand Flow Technology (Tecnologia do Fluxo através da Demanda), resultando nas gerências de: Fabricação e Sistemas da Qualidade, que engloba a Eng. Industrial, Eng. de Produção, Eng. da Qualidade, Manutenção e Ferramentaria; Logística, que engloba o Planejamento de Produção, Expedição, Recebimento e Compras; Eng. de Desenvolvimento, que engloba a Eng. do Produto, Eng. de Aplicação, Vendas e Assistência Técnica; Financeiro, que engloba a Controladoria, Custos e Informática; e RH, que engloba Segurança Industrial e Patrimonial, Restaurante, Treinamento e Pessoal. Para estas cinco áreas foram dadas diretrizes, através de seus representantes na equipe da QS 9000, com algumas diretrizes descritas a seguir.


Na Eng. de Fabricação direcionou-se: responsabilidade efetiva nas FMEAs de processo, instruções para o set-up de máquinas, acompanhamento de ferramentais perecíveis, aprimoramento no sistema de manutenção produtiva total, gerenciamento de ferramentais internos e dos alocados em fornecedores, aprimoramento do sistema Kanban e formalização do processo de melhoria contínua realizado nas equipes multidisciplinares de análise das células de manufatura. Na Logística direcionou-se: sistemática visando garantir o atendimento em 100% da perfomance de entrega de fornecedores como também clientes, gerenciamento dos estoques em função das metas existentes. Na Eng. de Desenvolvimento direcionou-se: a adequação ao requisito 4.4 - Controle de Projeto devido a Wabco buscar um up-grade de ISO 9002 para ISO 9001. Na certificação QS 9000, foi considerada a estruturação do APQP pela equipe de desenvolvimento de novos produtos, levantamento da satisfação do cliente final (transportadoras que utilizam-se de veículos com produtos Wabco), e a responsabilidade pelas FMEAs de Projeto. No setor de RH direcionou-se: melhorias no sistema de levantamento das necessidades de treinamento e avaliação da sua eficácia, estudos ergométricos na empresa, revisão do mapa de risco da empresa, melhoria na definição das áreas com necessidade de uso de Equipamentos de Proteção Individual. No Financeiro direcionou-se: responsabilidade para atuar como facilitador na disponibilização de recursos de informática necessários para os diversos setores, e auxílio na elaboração dos indicadores para o Sistema da Qualidade.


Em 1998, após ter sido disseminado a todos os funcionários da empresa o livreto "Wabco – QS 9000" em treinamentos de quarenta e cinco minutos de duração, ministrados por engenheiros e técnicos da Engenharia da Qualidade, os programas de auditorias internas foram intensificados, formal e informalmente, pelo corpo de auditores internos, onde foram continuamente levantados pontos de melhoria, tendo inicialmente como diretriz cobrir completamente os requisitos normativos, deixando simplificações para uma segunda etapa.

3.1. Resultados Obtidos com a Certificação


Adequando-se à QS 9000 a Wabco estruturou o seu sistema da qualidade, visando reduções de custos e uma adequação aos padrões internacionais, com informações da estratégia global da organização, o ambiente atual, benchmarking com outras organizações, expectativas dos clientes e a própria missão da empresa. É então formulado o planejamento estratégico da empresa onde são desdobrados indicadores nos diversos níveis hierárquicos. A esses indicadores são atribuídos “donos” (champions), os quais são os responsáveis pela tomada de ações direcionadas às metas, pela verificação da eficácia dessas ações, por cobrar ações em indicadores de nível inferior, e por reportar os resultados encontrados nos indicadores estabelecidos para cada categoria. Como exemplo dessa sistemática, tem-se que o indicador de Custos da Não-qualidade alimenta o indicador de Custo Total da Qualidade, e é alimentado pelos Índices de Refugo, Retrabalho, e Devolução e Garantia.


A Figura 3 apresenta os índices de rejeição nas bancadas de teste das linhas de montagem desde 1982. Todos os produtos Wabco são testados 100% em linhas de montagem. No gráfico da esquerda da Figura 3, verifica-se o acompanhamento do percentual de defeituosos encontrados nas bancadas de teste em três fases distintas: anterior ao fechamento da área de montagem e transferência da responsabilidade dos testes para a produção (final de 1987); após o fechamento da área de montagem e transferência da responsabilidade dos testes para a produção até o início do programa Just-in-Time/TQC -Total Quality Control (entre o final de 1987 e o início de 1991); e após o início do programa Just-in-Time/TQC (a partir do início de 1991). No gráfico à direita da Figura 3 é mostrado o acompanhamento do percentual de defeituosos até agosto de 1999, a partir de uma meta pré-estabelecida de 2,46% dos produtos testados (linha contínua no gráfico da direita). O direcionamento dos esforços, através do acompanhamento das irregularidades nos relatórios de rejeição de bancadas de teste, com a elaboração de gráficos de Pareto e tomada de ações nas principais falhas, estão propiciando uma tendência ao atendimento da meta estabelecida. Isso acontece pela atuação de equipes multifuncionais para resolução de problemas, baseadas nos levantamentos mensais das falhas mais significativas.


A Figura 4 mostra a evolução da melhoria dos produtos Wabco em partes por milhão ao longo do tempo culminando no fechamento de 1998 com 521 ppm de Garantia (peças retidas na inspeção de recebimento da montadora) e 199 ppm de Devolução de Cliente (irregularidades detectadas no campo). Similarmente à Figura 3, o gráfico esquerdo o acompanhamento anual desde 1982, e o direito o acompanhamento do índices do ano corrente, com suas respectivas metas (400 ppm para garantia e 190 ppm para devolução). Estes índices foram considerados muito bons, pois foi atendida a meta de Devolução e, apesar do não-atendimento da meta de Garantia, esta atingiu índices considerados como meta para diversas montadoras, como por exemplo a Mercedes Benz, que tem como meta o índice de 500 ppm. No ano corrente, a Wabco deparou-se com irregularidades de troca dos itens fornecidos, provocadas por similaridades das peças, comprometendo os índices para o resto do ano. Essas falhas foram tratadas junto à montadora com a formação de uma equipe para resolução de problemas, com funcionários da Wabco e da montadora em questão, culminando com a eliminação das falhas ocorridas. Mesmo tendo comprometido o índice no acumulado do ano, diversas ações estão sendo tomadas para a não-ocorrência de novas falhas, como por exemplo, a introdução de dispositivos à prova de erros nos estágios da produção responsáveis por falhas potenciais, visando uma redução do indicador.

[image: image3.wmf]0

2

4

6

8

10

12

14

16

18

1982

1983

1984

1985

1986

1987

1988

1989

1990

1991

1992

1993

1994

1995

1996

1997

1998

% de Defeitos


[image: image4.wmf]1999

0

2

4

6

8

10

12

14

16

18

Jan

Fev

Mar

Abr

Mai

Jun

Jul

Ago

Set

Out

Nov

Dez

% de Defeitos


Figura 3 - Índice de Rejeição nas Bancadas de Teste de Produtos.
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Figura 4 - Índice de Devolução de Produtos e Garantia nas Montadoras.


Os gráficos das Figuras 3 e 4 são atualizados mensalmente e são afixados nas áreas de entrada da produção, funcionando como um retrato para os funcionários, clientes e fornecedores, da situação da qualidade Wabco ao longo do tempo, além de ser um histórico da empresa, indicando as tendências evidenciadas nas suas diversas etapas. Nos indicadores estratégicos são definidos metas, prazos e responsabilidades para o seu atendimento, sendo o responsável (champion) quem responde pela sua performance, formando equipes multifuncionais para resolução de problemas que possam estar impactando na deterioração do indicador, como também direcionar todos os recursos disponíveis para a sua melhoria.


Tomando-se como exemplo o índice de retrabalho (Figura 5) na parte frontal do relatório, tem-se um fluxograma que o posiciona na cadeia originária dos indicadores estratégicos de primeiro nível (lado esquerdo da Figura 5), e um gráfico de colunas que mostra a tendência desse índice em relação à sua meta (gráfico do lado direito da Figura 5). Além desses gráficos, existe outro (não mostrado na Figura 5), indicando o atendimento percentual em relação ao planejado (% de atendimento à meta), e um resumo de ações tomadas através de planos de melhoria ou relatórios “8D” de análise e solução de problemas em equipe. No verso do relatório ou ainda como anexo, incluí-se um Diagrama de Pareto que prioriza as principais irregularidades para uma posterior tomada de ações. Por último, tem-se o Paynter Chart, planilha utilizada pela Ford, onde são descritas as principais irregularidades apontadas no Pareto, quantificadas e acompanhadas ao longo do tempo. Ações de contenção, corretivas e preventivas são apontadas nessa planilha através de simbologia apropriada, nas colunas relativas ao posicionamento cronológico e nas linhas das respectivas irregularidades. Com essa simbologia, através de rápida análise do Paynter Chart, é possível visualizar imediatamente, através dos números mostrados e das sinalizações das ações tomadas, a eficácia dessas ações, as quais são verificadas nas tendências posteriores a elas.


Nas Figuras 6, e 7 têm-se, respectivamente, os índices para Retrabalho e Refugo, os quais alimentam o indicador de Custos da Não-Qualidade. Os indicadores dessas figuras seguem o mesmo esquema relatado anteriormente. A situação do verso ou anexo é diversificada conforme o surgimento de novas irregularidades que propiciem a abertura de novos Gráficos de Pareto para priorização das novas falhas e conseqüentemente novos Paynter Charts para o seu acompanhamento.
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Figura 5 - Índices de Retrabalho.


No indicador do Retrabalho da Figura 5, verifica-se um atendimento à meta, com exceção ao mês de fevereiro, que tratou-se de uma falha devido a alterações do produto. Com a permanência dessa performance, a meta deverá ser alterada para o próximo ano.
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Figura 6 - Índices de Refugo.
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Figura 7 – Índices de Devolução de Produtos.


No indicador de Refugo (Figura 6) são verificados índices acima da meta, sendo a maior parte destes, oriundos de problemas de porosidade em peças de alumínio. Por tratar-se de falha inerente ao processo de fundição de alumínio, está-se tomando providências quanto a um melhor processo de impregnação destas peças, trocando-se o processo atual de impregnação por silicato para uma impregnação com resina Loctite.


No caso do índice de Devolução (Figura 7) verifica-se acréscimos significativos de ppm no inicío do ano, o que mostra que a implantação da QS 9000 não conseguiu evitar a ocorrência de irregularidades, mas direcionou a tomada de ações de maneira mais efetiva. Nesse caso, abriu-se um relatório para análise de soluções de problemas na equipe multifuncional, e incluiu-se um elemento do cliente, no caso a Mercedes Benz, que ajudou no fechamento da irregularidade com a confecção de um dispositivo à prova de erros.


A partir dos índices apresentados, tem-se uma abordagem das principais irregularidades existentes, sendo que estas estarão sendo tratadas em relatórios existentes de rejeição em bancadas de teste, no caso do retrabalho, em planos de melhoria nos índices de refugos e em relatórios de não-conformidades para o caso de devoluções e garantia. O que pode ser notado nos índices das figuras anteriores, é que estes não mostram os planos de melhoria ou relatórios para resolução de problemas. Nestes casos particulares isso realmente não acontece, devido a estarem mencionados em planilhas de meses anteriores. Com estes e os demais indicadores oriundos da estratégia da empresa, que chegam até o chão de fábrica através do seu desdobramento para as células de produção, consegue-se um gerenciamento mais eficaz de todo o processo produtivo que reflete diretamente nas metas da organização. Quando as metas não são atendidas, as ações são também desmembradas em toda a cadeia dos indicadores, unindo os esforços de forma inversa desde o chão de fábrica até a alta administração.

4. Conclusões


Com todos os benefícios trazidos com sua implantação, verifica-se que a certificação QS 9000 não é condição necessária mas não suficiente para a sobrevivência das empresas, mesmo sendo uma ferramenta que, desde corretamente utilizada, propicia reduções de custo e melhorias dentro da empresa. Entretanto, não sobrepuja todo o contexto estratégico internacional, o qual direciona as organizações na tomada de decisões que sejam as mais apropriadas. A QS 9000 oferece através de suas ferramentas, oportunidades reais de melhoria e reduções de custo. Como verificou-se nos diversos indicadores mostrados, têm-se flutuações nos níveis de atendimento às expectativas, não tendo-se assim evidências completas de que com a implantação da QS 9000 todos esses indicadores assumiriam posições de melhoria. Porém, é clara sua contribuição na estruturação da empresa para uma eficaz tomada de decisão para a recomposição dos indicadores estratégicos ao longo de sua cadeia.
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