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Resumo

O presente estudo é orientado por uma visdo estratégica da area de operacfes que envolve a
utilizacdo de informacdes da garantia da qualidade e de servicos pds-venda para a melhoria
continua de produtos e de seus processos de fabricacdo. Analisa a correlacdo entre as acdes
realizadas por grupos para melhorar a qualidade e informacdes obtidas a partir de Atendimento ao
Cliente. Os dados foram coletados pelo sistema de gestdo da qualidade do fabricante de automovel,
que usa o sistema de garantia de qualidade como fonte primaria de informacéo. A empresa usa este
sistema informatizado para gerenciar os reparos e servi¢os realizados pelas concessionarias
durante o periodo de garantia do veiculo. As informacBes obtidas pelo sistema de garantia de
qualidade foram complementadas com dados registrados pelo servico de suporte técnico ao
revendedor e da assisténcia 24 horas ao cliente, no mesmo periodo. O servi¢o de suporte técnico
para o revendedor se envolve quando h& defeitos que séo dificeis de corrigir, resultando no carro
estar indisponivel durante um longo periodo de tempo. A Assisténcia 24 horas é fornecida quando
o carro sofre uma pane durante o uso. Os dados obtidos com as trés fontes foram comparadas com
as melhorias recomendadas pelas equipes responsaveis pelas melhorias de qualidade do produto.
As acbes para melhorar a qualidade e os dados de servigos pds-venda foram considerados

fortemente correlacionados, com especial énfase nos aspectos de custo.

Palavras-chave: Gestdo Da Qualidade; Servigos Pos-Vendas; Administracdo Da Garantia Da

Qualidade; Melhoria Continua; Industria Automotiva.



Abstract

The present study is guided by a strategic vision of the operations area, involving management of quality assurance and

opportunities for continuous improvement in an auto assembly plant in Brazil. It examines how information from after-
sales services is used to improve products and their manufacturing processes. It analyzes the correlation between

actions undertaken by groups to improve quality and information obtained from Customer Services.
Data were collected by the quality management system of the automobile manufacturer, which uses the quality

assurance system as a primary source of information. The company uses this computerized system to manage the

repairs and services performed by dealerships during the warranty period of the vehicle. Information obtained by
the guality assurance system was complemented with data recorded by the technical support service
to the dealer and from the 24-hour customer assistance over the same period. The technical support
service to the dealer gets involved when there are defects which are difficult to rectify, resulting in
the car being unavailable for a long period of time. The 24-hour assistance is provided when the car
suffers a breakdown while in use. Both situations cause major customer dissatisfaction. The data
obtained from all three sources were compared with the improvements recommended by cross-area quality

assurance teams. The actions to improve quality and the data from after-sales services were considered strongly

correlated, with special emphasis in cost aspects.

Key-words: Quality Management; After-Sales Services; Management Of Quality Assurance;

Continuous Improvement; Auto Industry.
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1. INTRODUCAO

O processo de producdo global tem levado as empresas a reverem suas formas de
organizacdo, desenvolvendo projetos de racionalizacdo estrutural em nivel mundial. O propésito
principal ¢ o atendimento do maximo grau de eficiéncia operacional que, dentre outras coisas,
implica na reducdo dos custos da mé qualidade, que estdo associados diretamente aos custos de

garantia, e que por sua vez repercutem na satisfacdo dos clientes.

A area de Qualidade foi uma das que mais evoluiram nos ultimos anos. O aperfeicoamento
da qualidade se traduz na aplicacdo das diversas ferramentas, desenvolvidas ao longo do tempo,
para reducdo ou eliminagdo das variaveis que contribuem para o ndo atendimento dos requisitos

definidos como padrédo de exceléncia de determinado item.

O proprio conceito de qualidade vem evoluindo ao longo das décadas. A qualidade de um
produto, no inicio dos anos 50, era compreendida como sinénimo de perfeicdo técnica. Portanto, era
0 atendimento aos requisitos técnicos estabelecidos no projeto e a fabricacdo que definiam a
qualidade do produto. (CARPINETTI; MIGUEL; GEROLAMO, 2007).

Ainda conforme Carpinetti; Miguel; Gerolamo (2007), com a divulgacdo dos trabalhos de
Juran, Deming e Feigenbaun, houve mudancas quanto a percepcdo da qualidade, que passou a
envolver a adequacao aos requisitos do cliente, além da perfei¢do técnica. Qualidade passou entdo a
ser conceituada como satisfacdo do cliente relativa ao uso do produto.

No caso de automdveis, como 0s consumidores estdo cada vez mais exigentes e 0 mercado
extremamente competitivo, um diferencial entre as montadoras é o destaque da exceléncia no pos-
venda. Exceléncia no atendimento se traduz em consumidor satisfeito, que gera fidelizacdo e traz
rentabilidade para o negécio (TONTINI; SANT’ANA, 2007).

No processo produtivo, o recebimento de informacdes de boa qualidade sobre o desempenho
em campo do produto fabricado € fundamental e deve ser realizado rapidamente. O consumidor é
ativo, seletivo, defensivo e até criativo, quando processa a informacdo recebida. Faz relacbes e
associagdes conforme sua vontade, desdobrando e enriquecendo os significados de acordo com sua
imaginacao (TONTINIL SANT’ANA, 2007).

Neste contexto o perfeito entrosamento entre as areas fabris e pds-venda ou atendimento ao
cliente, é de fundamental importancia, inclusive quanto a necessidade de rapidez e qualidade de

informag&o entre as respectivas areas.

O perfeito alinhamento das informacGes entre estes sistemas, além de proporcionar robustez



na realizacdo de atendimentos que venham a acontecer, proporciona potencialmente o retorno de
informacdes preciosas para melhorar a qualidade do produto e reduzir os gastos com reparos devido
a falhas. Estas podem ser oriundas do desenvolvimento do produto, do processo produtivo, ou até

mesmo serem falhas do processo de diagnostico da prestadora de assisténcia técnica.

Como este quesito é cada vez mais um fator de decisdo de compra, esta integracdo € um
importante diferencial, frente aos concorrentes, e as montadoras tém investido cada vez mais neste
item, na busca de solidez no nome da marca e de uma série de outros beneficios. Isso representa
uma concorréncia saudavel, onde o consumidor tende a ganhar e a empresa tornar-se saudavel para

desenvolver sustentavelmente o processo de melhoria continua.

Para manter a fidelidade dos consumidores & marca e ao distribuidor, suas expectativas
relacionadas aos servicos e produtos devem, portanto, ser superadas. Distribuidores de outras
marcas disputam os mesmos consumidores. As empresas que conseguirem superar as novas

expectativas desses consumidores sdo as que terdo maior chance de sucesso.

A importancia dos processos de administracdo de garantia da qualidade e das inter-relacfes
desta area com as oportunidades de melhoria continua, numa perspectiva de gestdo estratégica da
area de operacOes orienta o presente estudo. Por meio dele busca-se contribuir para o avanco dessa
tematica ao se investigar as possibilidades de utilizacdo das informacdes dos servicos de
atendimento pés-vendas no processo de melhoria do produto numa grande empresa montadora de

automoveis.

Fator de extrema relevancia no processo decisorio de compra pelo consumidor, a qualidade
percebida e os prazos de garantia interferem diretamente, positiva ou negativamente, quando nédo
determinam a aquisi¢do de um produto da marca A ou B (PIZZOLATO; CATEN; FOGLIATTO,
2005).

Um ambiente altamente competitivo exige das organizacdes o comprometimento com o
continuo aperfeicoamento de seus produtos, processos e colaboradores. No contexto do
aperfeicoamento continuo, uma questdo que vem a tona refere-se a eliminacéo dos desperdicios que
esta intimamente ligada a questdo da qualidade (QUINTELLA; ROCHA, 2006). Através da reducéo
dos desperdicios surge a possibilidade do investimento dessas economias, por parte da organizacéo,
em um Sistema de Melhoria da Qualidade que, quanto mais efetivo, melhores serdo os resultados

observados no processo em questao.

No aspecto académico o presente trabalho torna-se relevante no sentido de proporcionar a
outros pesquisadores ou instituicdes a utilizacdo dos conceitos apresentados neste estudo em

empresas de diversos segmentos, uma vez que a necessidade do atendimento e suporte aos



consumidores independe da aplicacdo do produto e/ou ramo de atividade da organizacao.

1.1 Objetivos:

Esta dissertacdo tem como objetivo geral descrever e analisar os processos relativos a
administracdo da garantia da qualidade, ao atendimento pds venda e a participacdo das areas do
sistema produtivo na melhoria da qualidade de produtos e processos huma empresa montadora de
automoveis. Este objetivo geral pode ser desdobrado nos seguintes objetivos especificos:

e Explicitar o conjunto de processos que compdem estas atividades citadas no objetivo geral;

e Levantar as informacgdes oriundas dos servigos de atendimento ao cliente, para um

determinado modelo de automdvel, num periodo de cinco anos.

e Levantar as agOes desenvolvidas para o produto escolhido pelos grupos de melhoria da
qualidade no mesmo periodo;

e Analisar o alinhamento das informagdes com os resultados das acGes de melhoria do

produto;

e Analisar a possibilidade de utilizacdo de outras fontes de informagé&o no sentido de melhor

atender os clientes da montadora em questao;

e Destacar a evolucdo relativa aos custos de ndo conformidade, ou custos de méa qualidade,

relacionados aos servicos de garantia da qualidade.

1.2 Aspectos Metodologicos

O método é derivado da metodologia e por definicdo trata do conjunto de processos através
dos quais se torna factivel conhecer ou estudar determinada realidade. E o meio através do qual é

possivel desenvolver certos procedimento ou comportamentos (DIEHL; TATIM, 2004).

Quanto a classificacdo baseado nos procedimentos técnicos, este trabalho se caracteriza
como um estudo de caso (YIN, 2005) que tem como objetivo o estudo da efetividade das a¢des de

melhoria implantadas pelo sistema de gestdo da qualidade deste fabricante de automdveis.

Com base em seus objetivos, o trabalho em questdo caracteriza-se como uma pesquisa
descritiva tendo como objetivo primordial a descrigdo das caracteristicas para estabelecimento de
relacdes entre variaveis. Utilizando-se de técnicas padronizadas de coleta de dados (GIL, 2002), séo
levantadas informacgdes a partir de dados secundarios disponiveis no Sistema Informatizado da

Garantia da montadora. Essas informacfes sdo submetidas a uma analise de correlacdo com as

3



informacdes obtidas no Sistema de Qualidade da Montadora, sobre as melhorias de produto e de
processos relativas ao modelo em estudo. Este Sistema de Gestdo da Qualidade utiliza como fonte
primaria de informacGes exatamente o Sistema Informatizado de Garantia. E por meio deste sistema
informatizado que a empresa efetua o gerenciamento de seus dados de reparos ou Servicos no
periodo de garantia do veiculo por sua rede de distribuidores. O levantamento das informaces foi

realizado por um periodo de cinco anos.

Complementar as andlises sobre as informagdes obtidas no Sistema de Garantia, sdo
estudadas as informacoes relativas as ocorréncias registradas no servigo de atendimento 24 horas e
no servico de suporte técnico ao distribuidor, pelo mesmo periodo de cinco anos. Tal pesquisa
complementar visa avaliar tendéncias locais ou regionais, a influéncia de diferentes periodos
produtivos nas caracteristicas relevantes do veiculo e, principalmente, se o sistema atual leva em
consideracdo o grau de satisfacdo do cliente, em funcdo da importancia da natureza do problema.
No caso do suporte técnico ao distribuidor, trata-se de um defeito de dificil solucéo, que implica na
indisponibilidade do carro por um periodo longo. No caso do atendimento 24 horas, trata-se de um
problema que leva a paralisacdo do veiculo durante a sua utilizacdo ou insatisfacdo percebida pelo
consumidor, cujo a montadora ndo havera disponibilizado até o momento de consulta nenhum
reparo para o item reclamado. Procura-se analisar se o sistema de gestdo da qualidade da
montadora, nesta questdo especifica, trata as oportunidades de melhoria sob uma ética mais restrita
de viabilidade econdmica da acdo de melhoria do produto e/ou processo, ou se considera uma
perspectiva mais qualitativa da natureza do problema. No fundo esta questdo deveria refletir o grau

de importéncia do indice de satisfacdo do cliente.

O veiculo escolhido para esta pesquisa estd no mercado ha aproximadamente oito anos,
contemplando em seu histérico acdes de melhoria em diversos componentes e um plano de re-
estilizacdo, o que lhe confere condicGes relevantes para analises sobre o desempenho de suas pecas
no periodo de lancamento, e também informacdes levantadas ap6s o processo de renovacdo, que
para muitos componentes serviu como oportunidade para implementacdo de agdes com o objetivo

de robustecer o produto.

O presente trabalho possui um carater quantitativo ao dar um tratamento de estatistica
descritiva as informagdes objeto de analise (VOLPATO, 2007). As ocorréncias obtidas nas trés
fontes de dados serdo comparadas, para efeito de analise, com as a¢Ges de melhorias propostas
pelos times multifuncionais da qualidade para os produtos da linha e para os seus processos de

fabricacéo.



1.3 Estrutura do Trabalho
Essa dissertacdo esta estruturada em quatro capitulos, conforme descrito nesse item.

O capitulo 1 apresenta a Introducdo, Objetivos, Aspectos Metodoldgicos e a Estrutura do
Trabalho.

O segundo capitulo destaca o tema Qualidade, sendo composto pelo descritivo do Sistema
da Qualidade, A conceituacdo da Qualidade, A evolucdo histérica do conceito de qualidade,
Sistema de Gestdo da Qualidade, Sistema da Qualidade no Setor Automotivo e Qualidade em

Servicos no setor automotivo.

O terceiro capitulo detalha o estudo de caso na Montadora Automotiva A, verifica-se nesse
topico o histérico da Industria Automotiva Brasileira, Sistema Operacional de Qualidade da
Montadora A, tendo como destaque a Estratégia da Qualidade na Montadora A e o Sistema
Operacional do modelo atual. Posteriormente € apresentado o Processo de Atendimento ao cliente,
Administracdo da Garantia da Qualidade, o Processo de gerenciamento global das melhorias de
qualidade, finalizando este capitulo sdo consolidados os Resultados observados nos processos
estudados.

O quarto capitulo, Considerac6es Finais, traz as conclusdes obtidas a partir dessa pesquisa.

No sentido de facilitar o entendimento deste topico, é apresentado em forma de diagrama, a

estruturado trabalho com uma abordagem clara e objetiva (figura 1):
DIAGRAMA SOBRE A ESTRUTURA DO TRABALHO

ALINHAMENTO ENTRE INFORMAGOES DO ATENDIMENTO AO CLIENTE E AGOES DE MELHORIAS DA QUALIDADE: ESTUDO DE
CASO NUMA MONTADORA DE AUTOMOVEIS

) 5. SISTEMA DA 3- ESTUDO DE CASO NA .
1- INTRODUCAQ MONTADORA AUTOMOTIVA 4 - CONSIDERACOES
QUALIDADE
A FINAIS
2.1- A CONCEITUACAD 3.1-A INDUSTRIA
1.1- OBJETIVOS
DA QUALIDADE AUTOMOTIVA BRASILEIRA
1.2 . ASPECTOS 2.2- AEVOLUCAD 3.2 - SISTEMA 3.2.1- ESTRATEGIA DA
METODOLOGICOS HISTORICA DO OPERACIONAL DE — QUALIDADE NA
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Figura 1. Estrutura do trabalho. Fonte: Autor



2. SISTEMAS DA QUALIDADE

Este capitulo apresenta o conceito da Qualidade, suas dimensdes e diferentes abordagens.
Destaca-se a evolugdo histdrica do referido tema, a definicdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade,
Gestdo da Qualidade na inddstria automotiva e a Qualidade na prestacdo de servicos no setor

automotivo.
2.1 A Conceituacéo de Qualidade

Ja ndo é de hoje que a palavra qualidade vem sendo utilizada em larga escala por todos os
lugares onde haja atividade humana. Segundo Juran (1995), este termo existe muito provavelmente
desde o inicio da nossa civilizacdo, contextualizando que alguma atividade realizada tenha sido feita

de tal forma que ndo seja necessario repeti-la ou refazé-la num curto espaco de tempo.

Atualmente, qualidade tem sido utilizada pela sociedade, em conferéncias, propagandas,
jornais, livros e principalmente nas empresas. No entanto, a utilizacdo deste conceito, nem sempre
consegue transmitir ao publico a ideia de forma clara e com o significado que se deseja. O motivo

desta dificuldade esta no fato de existirem varias formas de se definir qualidade.

A qualidade detém uma natureza multidimensional, e esta caracteristica necessita ser tratada
com adequacdo. De fato, a importancia estratégica relativa a qualidade pode ser verificada de forma
diferente em cada segmento, seja produtiva ou industrial; uma organizacdo somente alcancara
vantagem competitiva por meio da qualidade, se houver correspondéncia entre a importancia que os
mercados atribuem & qualidade individual e as dimensdes de desempenho organizacional (SOUZA;
VOSS, 2002).

Além disso, é importante destacar que diferentes dimensbes da qualidade apresentam
diferentes relagBes com outras variaveis competitivas, tais como custos e confiabilidade de entrega.
Por exemplo, relativo aos custos, a melhoria da qualidade no aspecto conformidade pode conduzir a
uma reducédo nos custos, enquanto que a melhoria do desempenho podera implicar em adequacédo na
conformidade e, consequentemente, aumento nos custos. Devido a amplitude observada na
literatura sobre qualidade, podem-se verificar conflitos entre as diversas areas ou departamentos
organizacionais, resultando em diversas formas de gerenciamento da qualidade nos mais diversos
segmentos (SOUSA; VOSS, 2002).

Assim, o entendimento sobre o conceito da qualidade varia entre os diversos autores e
defini-lo pode ser bastante arriscado, por se tratar de uma palavra tdo comum e popular, 0 que gera
uma diversidade grande de significados. Por este motivo serdo adotadas duas classificagdes que

interagem entre si.

Baseada no trabalho de Garvin (2002), a primeira classificacdo assume que a qualidade pode
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ser definida dentro de cinco abordagens principais, séo elas:

1- Transcendente: Qualidade vai além das defini¢fes racionais e cientificas, qualidade é uma
percepcao intuitiva; ndo se sabe por que algo possui qualidade, mas se sente e se sabe que esse algo

é de qualidade;

2- Baseada no produto: A qualidade é baseada em uma série de especificacdes mensuraveis

que a garantem e certificam;

3- Baseada no usuério: A qualidade parte da percepcdo do cliente, o que ele acha bom o

satisfaz e de qualidade;

4- Baseada na producdo: A qualidade ¢ a eficiéncia em se produzir exatamente o que foi

projetado, de forma otimizada e sem perdas;

5- Baseada no valor: E a definicio que passa pelo custo e preco, quanto maior o desempenho

com 0 menor preco ou custo, mais qualificado serd o produto.

Ainda tendo como referéncia a proposi¢do de Garvin (2002), das cinco abordagens podem-

se identificar oito dimensdes ou categorias da qualidade (quadro 1).

Inserida na abordagem baseada no produto tem-se as dimenstes de desempenho,
caracteristicas e durabilidade. Paralelo a isto, na abordagem baseada no usuario podem ser
identificadas as dimensdes de atendimento, estética e qualidade percebida. Complementar as duas
citadas anteriormente, na abordagem baseada na producdo tem-se as dimensdes de conformidade e
confiabilidade.

Dessa maneira € construida uma conceituacdo de qualidade bastante ampla, e conforme

descrito acima baseada em cinco abordagens e oito dimensdes.

Forker (1996), destaca que cada dimensdo esta associada a determinada definicdo da
qualidade: desempenho e caracteristicas sdo parametros alinhados a vantagem tecnolégica de um
produto que a definicdo apoiada no produto para qualidade interpreta como muito significante;
conformidade e confiabilidade consideram uma integracdo de produtos para especificacdes, sendo o
foco da definicdo apoiada na producdo para qualidade; durabilidade e atendimento avaliam a
desempenho estimado do produto considerando o valor baseado em tempo e custo de produtos
entregues, ou seja, qualidade baseada no valor; finalmente estética e qualidade percebida apoiam-se
no julgamento do cliente sobre a superioridade ou exceléncia de determinado produto, sob a 6tica

do que o usuério considera essencial na qualidade descrita.



DIMENSAO

DESCRICAO

I — Desempenho

A dimensdo em questdo concilia as abordagens de qualidade,
considerando produto e usuario e transcendente, afinal esta dimenséo

relaciona-se a propriedade basica de funcionamento e utilizacdo do item.

Il — Caracteristicas

Referente aos atributos que o produto demonstra adicional ao seu
desempenho, devido a variacdo que este fator pode apresentar entre 0s
diferentes usuarios esta dimensdo pode ser confundida com a anterior

ndo sendo verificado um limite claro entre eles.

111 — Confiabilidade

Este apresenta a probabilidade do produto falhar a partir de um periodo
determinado. Esta dimensdo tem relacdo com a abordagem direcionada

para manufatura.

IV — Conformidade

Esta dimensdo mostra o atendimento aos requisitos estabelecidos
previamente, semelhante a anterior, portanto tem forte relacdo com a

abordagem voltada a manufatura.

V — Durabilidade

Verifica a vida atil do referido produto, desta forma apresenta
dificuldades quanto a sua aplicacéo, no caso de um item que possibilite
reparo, devera ser aplicado o conceito de manutenabilidade, que mede o
tempo médio de reparo. Assim durabilidade e confiabilidade estdo

relacionadas.

VI — Atendimento

A dimensdo apresentada neste topico mensura a competéncia e eficiéncia

na execucao do servico prestado.

VIl — Estética

Extremamente subjetiva, estd intimamente ligada a abordagem de
qualidade percebida pelo usuério, sendo anotado se a relacdo de
determinados atributos satisfaz o cliente em especifico.

VIl - Qualidade
Percebida

Semelhante a anterior, esta relaciona-se diretamente com a quantidade de
informacdo que o cliente detém sobre o respectivo produto, podendo

assim ter influéncia das propagandas relacionadas ao produto.

Quadro 1 — As Oito Dimensdes da Qualidade — Fonte: Garvin (2002)

A segunda classificacdo e de Paladini (2000), que conceitua a qualidade baseado em dois
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elementos: Espacial e Temporal:

e A qualidade envolve muitos aspectos simultaneamente, ou seja, uma multiplicidade de itens.

Essa seria a componente “espacial” do conceito;

e A qualidade sofre alteragfes conceituais ao longo do tempo, isto é, trata-se de um processo

evolutivo. Essa seria a componente “temporal” do conceito.

Paladini (2000), diz que se deve acertar primeiro 0 conceito, 0 que seria a parte espacial,

para se direcionar o processo da qualidade total posteriormente, o que seria a parte temporal.

Muito embora a qualidade seja dificil de conceituar, é fundamental buscéa-la incessantemente
como uma maneira de se obter vantagem competitiva e diferencial estratégico. Zhang (2001),
apresenta uma estrutura de absorcdo e integracdo entre os diversos ciclos de producao, perspectivas

da qualidade e dimensdes na qualidade (Figura 2).

Por meio do monitoramento constata-se que as dimensdes citadas no quadro 1 s&o muito
bem aplicadas na avaliacdo da qualidade de produtos, no entanto ndo se observa este pratica para o
seguimento de servigos. Landrum; Prybutik, Zhang (2008), afirmam que diferentemente do
segmento produtivo, em Servicos existe o fator da intangibilidade e a percepcdo pode variar na
opinido de cada cliente. Justamente por este fator, é bastante dificil aplicar um mesmo parédmetro
para os diferentes seguimentos.

Mesmo com todos os desafios apresentados, as organizacBes que ndo investem em
qualidade, observando desde pequenos detalhes, até os maiores fatores associados ao planejamento
estratégico de uma determinada organizacdo, potencialmente perderdo espaco para outras que
investem e tratam do tema com a devida atencdo. O investimento na qualidade é tdo importante ou

até mais que os investimentos nas areas funcionais da empresa.
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Figura 2. Relacdo entre perspectivas da qualidade, dimensdes e ciclos de producéo. Fonte Zhang (2001)
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2.2 A Evolucéo Historica do Conceito de Qualidade

Segundo relatos apresentados por Juran (1995), a histéria mostra que desde os primordios da
civilizacdo o homem j& possuia a preocupacdo com o tema qualidade. O homem no momento da
coleta dos frutos para se alimentar utilizava-se da estratégia de inspeciona-los para depois comé-los.

Nesta época o fornecedor e o cliente eram a mesma pessoa.

Com o surgimento de trés importantes equipamentos ao final do século XVIII, a maquina de
fiacdo, o tear mecénico e a maquina a vapor, ocorreu uma grande mudanca nos sistemas produtivos
do periodo, originando assim a revolugdo da manufatura e o surgimento do sistema fabril. Contudo,
foi a partir do final do século XX que os principios de controle de qualidade comecaram a ganhar

forca na direcdo do que era visto até tempos recentes.

Com os niveis de consumo cada vez maiores e, consequentemente, os indices de producdo
elevados a patamares jamais observados, o segmento industrial foi obrigado a criar subterflgios
para o controle da producdo e da qualidade dos respectivos produtos. Neste cenario de crescimento
acentuado do volume de producéo e a continua sofisticacdo dos processos produtivos e dos bens ou
produtos manufaturados, houve a necessidade de definir e controlar especificagdes e procedimentos.
Neste sentido nos Estados Unidos da Ameérica, no inicio da década de 1930, surgiu a latente
necessidade de especializacdo por parte dos operarios, com 0 objetivo exclusivo de controlar a
qualidade dos produtos (TURRIONI, 1992).

Com a Revolucdo Industrial, surgiu o processo de multidivisdo das tarefas na confecgédo de
um produto, além da producgdo em maior escala com custos menores, esta advinda da utilizagdo de
méaquinas em substituicdo aos processos manuais. A grande variedade de produtos tornou
imprescindivel a necessidade de niveis cada vez mais altos de precisdo nas especificacBes, nas
inspecOes e testes e principalmente nos equipamentos. A intercambiabilidade de pecas e partes dos

produtos comecou a despertar um crescente interesse pela padronizacéo.

Com a publicacdo da obra Economic Control of Quality of Manufactured Product, por
Walter A. Shewhart, foi iniciado o Controle Estatistico da Qualidade resultando no controle de

processo e amostragem em detrimento da inspecéo.

A partir da Segunda Guerra Mundial, conforme Juran (1995), houve uma grande evolucao
tecnoldgica, acompanhada por uma complexidade técnica de materiais, processos de fabricacdo e
produtos. Essa situagdo ameagava inviabilizar a inspecdo total da producdo. Na expectativa de
alavancar o processo de adesdo das organizacdes e também gerar um sistema de protecdo quanto a

confiabilidade dos produtos manufaturados, oriundos dos diversos segmentos organizacionais, 0S
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militares norte-americanos aplicaram treinamentos pesados em técnicas estatisticas e
desenvolveram procedimentos robustecendo o controle da qualidade. O controle de qualidade foi
transformando-se em engenharia de controle de qualidade, ocupando-se dos especialistas treinados
pelos militares (TURRIONI, 1992).

Surgiu entdo uma evolucdo do controle da qualidade: o controle estatistico, baseado em
inspecdo por amostragem e graficos de controle. O passo seguinte, segundo Garvin (1992), foi o
surgimento da Garantia da Qualidade que trazia a abordagem referente aos Custos da Qualidade.
Comecava a despontar, timidamente, o conceito de prevencdo de falhas. Entretanto, as acgdes
corretivas desencadeadas ainda eram de eficiéncia restrita. Esta ineficiéncia das acdes corretivas e a
acirrada competigédo pelo mercado consumidor acabaram contribuindo significativamente para que
se adotasse um novo enfoque em termos de controle de qualidade, foi quando em 1956, segundo
Pagano (2000), Armand Feigenbaum prop6s o Controle da Qualidade Total - TQC (sigla oriunda do
inglés, Total Quality Control). Este ultimo se subdividia em controle de novos projetos, controle de

material recebido e controle de produtos ou local de produgéo.

Neste periodo, qualidade passou de um tdpico baseado exclusivamente na producdo fabril,
para uma disciplina com dimens6es amplas direcionadas a gestdo. A prevencao de problemas, ainda
era objetivo central, mas os instrumentos organizacionais evoluiram para muito além da estatistica.

A qualidade passou a ter relevancia total, 0 que sugestiona a palavra total.

Pode-se dizer que o TQC foi um modelo derivado da garantia da qualidade e, conforme
Ishikawa (1986), apresentava certos aprimoramentos em relacdo ao sistema anterior (controle
estatistico), que expressa atraveés de acGes da geréncia, de cima para baixo, que focalizam o
processo de organizacdo como um todo e que buscam a vantagem competitiva em longo prazo,
tendo como armas estratégicas, a qualidade, o respeito, a participacdo e a confianca de todos os

funcionarios.

A filosofia do TQC teve um grande impacto nas praticas de engenharia e geréncia, 0 que
serviu como base para a evolucdo aos atuais sistemas da qualidade. Assim, gestao estratégica surgiu
como novo modelo, ou uma nova visdo que apoiava um desvio significativo sobre a Otica da
administracao das organizac@es. Sendo assim, 0s executivos das empresas comecgaram a se envolver
diretamente com o tema qualidade, tendo como diferencial a vantagem competitiva, principalmente
devido a concorréncia, ou seja, em segmentos onde a utilizacdo deste topico era concebida como

ponto comum, passou a Ser encarado com fator de sobrevivéncia (GARVIN, 1992).

Neste periodo, pela primeira vez, teve-se o cliente sendo tratado como ponto central neste
processo. Seu ponto de vista comecava a ter relevancia e ser levado em consideracdo, no processo

de planejamento e desenvolvimento dos produtos.
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Fernandes (1995), relata que, apesar de todos os relatos historiograficos sobre a “onda da
qualidade”, nao se pode identificar com precisdo o inicio da Gestdo da Qualidade Total - TQM (do
inglés, Total Quality Management), pois nenhum livro ou artigo marca esta transicdo. Sabe-se que a
partir da metade da década de 1980, um numero cada vez maior de empresas comec¢ou a adotar uma
nova visdo, que incorporava um notavel desvio de perspectiva. Observava-se a partir de entdo,

gestores em nivel de presidéncia e diretoria executiva com significativo interesse pela qualidade.
Segundo Fernandes (1995), os principais elementos que embasam a estrutura do TQM séo:
e Foco no cliente;
e Melhoria continua;
e Envolvimento de todos
e Decisdes baseadas em dados e fatos
e Planejamento em longo prazo

e Abordagem sistémica

Segundo Ropke et. al. (1996), os sistemas da qualidade proporcionam o0s instrumentos
necessarios para assegurar que os requisitos e atividades especificados sejam acompanhados e
verificados de uma maneira planejada, sistematica e documentada. Deste modo, estabelecer um
sistema da qualidade ndo significa aumentar ou reduzir a qualidade dos servi¢os ou produtos, mas

sim, aumentar ou reduzir a certeza de que os requisitos e atividades especificados sejam cumpridos.

Conforme descrito por Feigenbaum (1994), basicamente sdo cinco as fases de gestdo da

qualidade, que surgiram ao final do século XIX e inicio do século XX:

I) Primeira fase: refere-se ao desenvolvimento industrial, tendo como ponto de destaque 0s aspectos
técnicos do produto, ou seja, resultado observado na inspecdo do produto. Neste ponto, cada

colaborador observava o processo produtivo de forma geral ou integrada.

I1) Segunda fase: esta etapa surgiu no inicio do seculo XX, apoiando-se na figura dos capatazes ou

contramestres como figuras centrais no processo de inspe¢do dos produtos.

I11) Terceira fase: Este ponto caracteriza-se pela complexidade dos processos de fabricacdo, onde o
controle da qualidade passa a atuar em nivel de afericdo tecnoldgica, apoiado principalmente no
incremento da complexidade observada nos processos de fabricacdo. Vale destacar que esta fase

alonga-se até a ocorréncia da primeira Guerra Mundial, década de 1930.
IV) Quarta fase: durante a segunda Guerra Mundial, ocorre o aparecimento ou desenvolvimento de
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tecnologias destinadas ao aprimoramento da qualidade dos produtos e a reducdo da margem de

defeitos.

V) Quinta fase: no inicio dos anos de 1950, originando-se na compressdo das organiza¢fes como
um sistema aberto e preocupacdes com 0 meio ambiente. Este periodo estende-se até os dias atuais,
focando aspectos gerenciais, motivacionais, e com foco principal, acdes destinadas ao atendimento

dos anseios do cliente.

O ponto central nesta evolucdo do conceito de qualidade foi a mudanca do enfoque
tradicional (baseado no controle da qualidade e na garantia de qualidade) para o controle de gestéo e

melhoria de processos, que garante a producédo da qualidade especificada logo na primeira vez.

No contexto atual a qualidade ndo se refere mais a qualidade de um produto ou servigo em
particular, mas a qualidade do processo como um todo, abrangendo tudo o que ocorre na empresa
(ROPKE et. al., 1996).

Garvin (1992), descreve que todas as modernas abordagens da qualidade foram surgindo aos
poucos, através de uma evolucgdo regular, e ndo de evolugdes marcantes. S&o produtos de uma série
de descobertas que remontam ha um século. Tais descobertas podem ser organizadas em quatro
distintas “Eras da Qualidade”: Inspecdao, Controle Estatistico, Garantia da Qualidade e

Gerenciamento da Qualidade Total.

Segundo Ezequiel (1996), é possivel apresentar um resumo da evolucdo da qualidade ou
mais especificamente, da garantia da qualidade conforme é apresentado no quadro 2.

Este conceito, que a qualidade aplica-se no processo como um todo, indica que nos dias
atuais se torna necessario que as organizaces adotem um sistema de gestdo da qualidade. Isto
significa que a empresa que atua sob um sistema deste tipo entrega aos seus clientes uma evidéncia
tangivel da sua preocupacdo com a qualidade, principalmente no que se refere em manter a

qualidade alcancada.

Contudo, o panorama de globalizacdo da economia observada em contexto mundial, que
pode ser evidenciada através da queda de barreiras alfandegarias e a criacdo de blocos econémicos,
como por exemplo: MCE (Mercado Comum Europeu), MERCOSUL (Mercado Comum do Cone
Sul), NAFTA (North American Free Trade Agreement), faz-se necessario que fornecedores e
clientes em diferentes pontos do globo, utilizem vocabulario Gnico no que diz respeito aos sistemas

da qualidade.
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Periodo Caracteristicas Relevantes | Grau de Responsabilidade | Atitude Gerencial Acao Visao
1900 /1530 Inspecan 100% Operacional Reativa Sobfe o ED_H_EE Fantual
atuando no efeito
Cantrole Estatistico de Soh
1930 /15950 Processo e Inspegao por Operacional Corretiva OUIE 05 PIOCESSOS | bt
nas causas reals
Amostragem
1950 / 1985 Requisitos _“__.w Garantia da Tatico Orevantiva Sobre o m_mazm_ nas Sistémica
Qualidade causas potenciaiz | Fechada
1985 / dias atuais | (Gestdo Estratégica (TOM) Estratégica Freditiva Sobre o negacio Sistemica

Contingencial

Quadro 2: Evolucdo da Garantia da Qualidade. Fonte: Adaptado de Ezequiel (1996)
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Com o objetivo claro de eliminar problemas desta natureza, a ISO (International
Organization for Standardization), estabeleceu normas internacionais sobre sistemas de gestdo da
qualidade. Conforme trabalho de Oliveira (1996), outro fator importante para criacdo e difusdo das
normas ISO foi o esfor¢co de unificar as maiores unidades mundiais, como por exemplo, as nagdes

europeias que formam a comunidade europeia em um Unico mercado.

No entanto, antes de apresentar as referidas normas, vamos apresentar o que séo sistemas da

qualidade e um historico sobre as normas de padronizagéo.

2.3 Sistemas de Gestdo da Qualidade

Neste ponto, serdo discutidos os diferentes entendimentos e o significado de Sistema da
Qualidade, baseado na apresentagéo de diferentes autores.

Baseado em Deming (1986), sistema refere-se a coletanea de itens relacionados, materiais,
ou até segmentos abstratos, que trabalham de forma integrada para obtencdo de um objetivo em

comum.

As empresas podem ser definidas como um sistema. Segundo Feigenbaum (1994), o
conceito de organizacdo ou empresa € uma forma combinada e estruturada, onde os esforcos

individuais sdo desenvolvidos com o propésito final de conquistar os resultados coletivos.

Ainda considerando o trabalho de Feigenbaum (1994), o desempenho de um sistema pode
ser definido através da comparacao entre o que foi planejado realizar e o que efetivamente realizou-
se. Ou seja, a eficiéncia na relacdo dos resultados alcancados e 0s recursos que efetivamente foram

utilizados. E a utilizagio racional de seus respectivos recursos.

Se a organizacdo € um sistema de recursos que procura atingir objetivos, o processo de
tomada de decisdes sobre os referidos objetivos e a utilizacdo de recursos é a gestdo. Assim sendo, a

gestdo € o processo que tem por finalidade garantir a eficiéncia e a eficacia de um sistema.

Conforme relata Dornelles (1997), um sistema da qualidade forma uma unidade integrada

por componentes, atributos e relacionamentos (figura 3).

Componentes Estruturais: unidades de projeto, producdo, administragdo, manutencéo,

suprimentos, financas, vendas, técnica e recursos humanos;

Processos funcionais: anélise, planejamento, projeto, suprimento, controle, identificag&o,
rastreamento, inspecéo, ensaio, correcdo, prevencao, manuseio, preservacao, armazenagem,

embalagem, entrega, auditoria e treinamento;

Em processamento: materiais, produtos, servigos e programas computacionais (software).
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Atributos: funcdes, autoridade e responsabilidades das unidades organizacionais da

empresa.

Relacionamentos: empresa/cliente externo. Fornecedores internos/clientes internos.

- —
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Legenda: F1 - Fomecedor Intemo; I - Cliente Inteme
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Figura 3. Componentes de sistema dindmico e aberto. Fonte: adaptado de DORNELLES, (1997).

Baseado na ISO 8402, norma referente a terminologia publicada em 1994, pode-se definir

como a estrutura organizacional 0s procedimentos, processos € recursos necessarios para

implementar a gestdo da qualidade. O sistema da qualidade deve ser concebido para satisfazer as

necessidades gerenciais da empresa e tera, portanto, caracteristicas proprias a empresa e que sdo

funcéo do:

>

vV V Vv V¥V ¥V YV VY V

niveis dos requisitos do cliente e do mercado;

ramo de atividade da empresa;

mercado a ser atingido (nacional e/ou internacional);
experiéncia prévia da empresa;

complexidade do projeto ou produto;

complexidade do processo de producao;

nivel de confiabilidade requerido do produto;

nivel de seguranca exigido para uso do produto;

requisitos ambientais.

Relacionado aos requisitos da série ISO 9000, os componentes de um sistema da qualidade

podem ser descritos como:
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Entrada: materiais, normas, especificaces, leis, cddigos, regulamentos, produtos

fornecidos pelo cliente.

Processos: estrutura organizacional e relacionamento funcional, planejamento da qualidade,
analise critica de contrato, projeto, controle de documentos e dados, controle de produto fornecido
pelo cliente, identificacdo e rastreabilidade do produto, controle do processo, inspecdo e ensaio,
controle de produtos ndo conformes, acOes corretivas e preventivas, manuseio, armazenagem,
embalagem, preservacdo e entrega, controle de registros da qualidade, auditorias internas,

treinamento e servicos associados.
Saida: produto, servigos, materiais processados, programas computacionais (software).

Observa-se que quaisquer dos topicos acima citados podem ser desdobrados em
subprocessos, como por exemplo, 0 processo de projeto, que se desdobra nos subprocessos de

concepcao, analise critica, verificacdo, validacéo e alteragéo.

Ainda tendo como base o trabalho de Dornelles (1997), dado o desenvolvimento de
tecnologias de ponta, tais como a nuclear, aeronautica, espacial, armamentos avancados,
informatica e telecomunicacdes, originadas na Segunda Guerra Mundial, constatou-se que o simples
controle da qualidade ja ndo atendia as necessidades da producéo de itens complexos, com alto grau

de confiabilidade.

Baseado no fato de que a supremacia na utilizagdo e na normalizagdo de requisitos para
sistemas da qualidade transferiram-se do dominio militar para dominio comercial, e que
inicialmente foram interpretados como uma barreira técnica, através da qual os paises
desenvolvidos teriam suas economias protegidas contra o ingresso de produtos de qualidade

inferior, e consequentemente preco mais competitivo.

Dentre os diversos organismos internacionais de normalizagdo, a ISO — Organizagéo
Internacional para Normalizacdo - com fundacdo datada de 1946 e tendo em seu quadro mais de
uma centena de paises, baseou-se na norma inglesa BS 5750 — Sistema da Qualidade, de 1979, para
através do Comité Técnico 176, elaborar a série de normas ISO 9000, publicadas em 1987 e ja
revisadas em 1994, 2000 e 2008 ABNT NBR ISO 9001, (2008).

Controladas no Brasil, pela ABNT e traduzidas por um grupo de trabalho da prépria ABNT,
especialmente criado para tal, foram publicadas a partir de 1990 com a designacdo de norma
brasileira— NBR 1SO 9000.

Vale ainda destacar que os requisitos para a normalizacdo de sistemas da qualidade, que séo
apresentados na série 1SO 9000, ndo sdo obrigatdrios, pois sdo normas voluntéarias, somente

tornando-se obrigatorios quando acordados entre duas ou mais partes interessadas.
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Sendo desta maneira, requisitos gerais onde estdo reconhecidos que:

» a concepcdo e a implementacdo de um sistema da qualidade dependem dos objetivos,
produtos, processos e praticas de cada empresa;

» ndo substituem os requisitos de uma determinada norma ou especificacdo técnica para o

produto;
> independem da &rea industrial, econémica ou de servi¢os a serem aplicados;

> & conveniente que todos 0s requisitos previstos na norma sejam abrangidos pelo sistema da

qualidade da empresa, mas ndo como serdo implementados;

» podem ser aplicados a produtos no sentido amplo de equipamentos, servicos, programas
computacionais (software) e materiais processados, como definido na ISO 8402,

“Terminologia”.

Pode-se concluir assim, que a série ISO 9000 representava entdo uma evolucdo de um
consenso mundial sobre requisitos para sistemas da qualidade, realizada ao longo de um periodo de
aproximadamente quatro décadas tendo como ponto de partida a publicacdo dos MIL-STD Q-9858,
pelo Departamento de Defesa dos Estados Unidos da América, em abril de 1959.

A padronizacdo internacional comecou pela area eletrotécnica, com a constituicdo, em 1922,
da International Electrotechnical Commission (IEC). O seu exemplo foi seguido em 1926, com o
estabelecimento da International Federation of the National Standardizing Associations (ISA), com
énfase na engenharia mecanica. As atividades da ISA cessaram em 1942, durante a Segunda Guerra
Mundial (CERQUEIRA, 1995).

Com o final do conflito, em 1946 representantes de 25 paises reuniram-se em Londres e
decidiram criar uma nova organizacao internacional, com o objetivo de "facilitar a coordenacéo
internacional e unificacdo dos padrdes industriais”. A nova organizacdo, a Organizacdo
Internacional para Padronizacdo, iniciou oficialmente as suas operacdes em 23 de fevereiro de 1947

com sede em Genebra, na Suica.

Com a acentuacdo da globalizacdo na década de 1980, aumentou a necessidade de normas
internacionais, mais especificamente a partir da criacdo da Unido Europeia. Neste cenario

apresenta-se uma evolugéo, como destacado a seguir:

ISO 9000:1987 - Essa primeira norma tinha estrutura idéntica a norma britanica BS 5750,
mas era também influenciado por outras normas existentes nos Estados Unidos da América e por
normas de defesa militar (as "Military Specifications™ - "MIL SPECS"). Subdividia-se em trés

modelos de gerenciamento da qualidade, conforme a natureza das atividades da organizacéo:
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ISO 9001:1987 - Modelo de garantia da qualidade para design, desenvolvimento, producao,
montagem e prestadores de servico - aplicava-se a organizacdes cujas atividades eram voltadas a
criagcéo de novos produtos.

ISO 9002:1987 - Modelo de garantia da qualidade para producdo, montagem e prestacao de
servigo - compreendia essencialmente o0 mesmo material da anterior, mas sem abranger a cria¢éo de

novos produtos.

ISO 9003:1987 - Modelo de garantia da qualidade para inspecdo final e teste - abrangia

apenas a inspecao final do produto e ndo se preocupava como o produto era feito.
ISO 9000:1994 - Essa norma continha os termos e defini¢fes relativos a norma.

ISO 9001:1994. Nédo € uma norma certificadora, apenas explicativa, dos termos e defini¢des
da garantia da qualidade (MELLO et. al., 2002).

Por sistema de qualidade, Feigenbaum (1994) define como sendo a combinacédo da estrutura
operacional ampla, documentada segundo procedimentos técnicos e gerenciais integrados e
efetivos, guiando ac¢Bes coordenadas de pessoas, maquinas e dados da empresa através de meios
mais praticos e adequados e assegurando ao cliente satisfagdo quanto a qualidade e seus custos.
Karapetrovic (1999) por sua vez, define sistema da qualidade como um estabelecimento de
processos que funciona harmoniosamente utilizando varios recursos para executar objetivos da

qualidade, isto é, uma interacdo de recursos, materiais e informacéo.

Para Mello et. al. (2002), sistema de gestdo refere-se a tudo o que a organizacdo faz para
gerenciar seus processos ou atividades e, sistemas de gestdo da qualidade, segundo a ABNT (NBR
ISO 9000, 2008) é um conjunto de elementos inter-relacionados que estabelecem politicas e
objetivos e atingem estes objetivos dirigindo e controlando uma organizagdo no que diz respeito a
qualidade.

Para Longo e Vergueiro (2003), a gestdo da qualidade deve ser interpretada como uma
maneira inovadora de ver as relacdes entre as pessoas, destacando que beneficio comum é superior
ao ganho parcial e essa caracteristica implica em oferecer produtos e servicos de acordo com as seis
dimensdes da qualidade, conforme descritas a seguir.

I. Qualidade intrinseca: significa oferecer produtos e servigos nas especificacfes exigidas

para o objetivo ao qual sdo projetados ou desenvolvidos;

Il. O custo: a oferta de um produto ou servico baseado em um valor aceitavel ou bem

percebido, tanto para organiza¢do como para o cliente;
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I1l. Atendimento: enquadra-se as especificacdes e parametros pré-estabelecidos, portanto local,

prazo e qualidade entregues corretamente para satisfacdo do cliente;

IV. A moral dos funcionarios: proporcionar e manter condi¢cdes adequadas de trabalho, que

permitam aos prestadores sentirem-se orgulhosos com as atividades que desenvolvem;

V. Seguranca: representar, tanto para os clientes externos que recebem o produto ou servico
quanto para os funcionarios da organizacdo, fatores de estabilidade que de modo geral

sejam visualizados como a propria instituicao;
VI. Etica: regras de conduta e valores que direcionam as relacdes de trabalho.
Na figura 4 é apresentado um modelo evolutivo sobre a gestdo da qualidade.

O primeiro passo para a busca da melhoria continua é a implementacdo de um sistema da
qualidade, por meio do qual a organizacdo obterd uma padronizacao de seus procedimentos, sendo o
ponto de partida para a melhoria continua (GONZALEZ; MARTINS, 2007).

Segundo Maranhdo, apud Gonzalez e Martins (2007), conforme descrito anteriormente
sistema da qualidade € um conjunto de regras que orienta cada funcdo da empresa a executar
corretamente e no tempo certo suas tarefas, em harmonia com as demais, sendo que todas visam

vencer a concorréncia e maximizar o lucro.

Convergente ao descritivo apresentado pelos autores citados acima, constata-se a evolugédo
da utilizacdo das normas de garantia de qualidade, desde a criacdo da ISO 9000, em 1987; e que ja
passou por trés revisdes objetivando adequacdo as realidades comerciais e organizacionais. E
possivel constatar nos requisitos da norma 1SO 9000:1994 a forte caracteristica pelo controle e
inspecdo do processo, e a exigéncia de documentacdo referente a estas acbes, que marcam este
sistema. No entanto, ndo se observavam evidéncias sobre melhoria continua dos processos e
diretrizes para tomada ou embasamento das decisfes que patrocinam este item, e que representa o

papel da gestéo.

Diante deste quadro, a International Organization for Standartization efetuou revisdo na
norma, 1SO 9001, versdo 2000. Nesta revisdo focou-se a estruturacdo participativa de gestdo no
método de melhoria PDCA (das inicias em inglés Planejar, Executar, Verificar e Agir). Esta revisao
apresenta assim uma quebra de paradigma com relacdo as versBes anteriores (GONZALEZ;
MARTINS, 2007).

Para Terziovski apud Gonzalez e Martins (2007), a nova abordagem, apoiada no processo de
melhoria continua, se concentra na cultura do trabalho/agdes corretivas nas organizacdes, devido a

falta desta énfase nas antigas versdes da norma, dirigindo-se assim para a melhoria continua e para

21



a satisfacdo do cliente.

MELHORIA COMTINUA,
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Figura 4 Quatro niveis em evolucdo da gestdo da qualidade. Fonte: Adaptado de Wiele, Dale e Williams (1997).
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Sdo apresentados oito principios de gestdo da qualidade nas normas NBR ISO 9001 e NBR

ISO 9004. Conforme ABNT/CB-25 (2000) um principio de gestdo da qualidade, pode ser definido
como regra fundamental para operar a organizacdo. Visa através do foco no cliente alcancar a

melhoria continua ao longo do tempo, direcionando as necessidades de todas as partes envolvidas
(SROUFE; CURKOVIC, 2008).

A gestdo da qualidade, devido a evolugdo da globalizagdo, tornou-se fundamental para o

continuo aperfeicoamento das organizacdes. Possibilitando as organizagdes, através da aplicacdo

dos oito principios, a producéo de beneficios para seus investidores, colaboradores, clientes, enfim

para a sociedade de maneira geral. Seguindo definicdo da ABNT/CB-25 (2000) e com o intuito de

explorar os oito principios, temos respectivamente:

Foco no cliente: as organizacGes dependem de seus clientes para sobrevivéncia, portanto é

recomendavel atender e exceder suas necessidades atuais e futuras.

Lideranca: define o rumo da organizagdo. E conveniente, portanto, que eles criem e
mantenham ambientes internos propicios ao envolvimento de todos os colaboradores para

atingir os objetivos organizacionais.

Envolvimento das pessoas: as pessoas sdo a esséncia de uma organizacdo e seu total
envolvimento é que possibilita, através da utilizacdo das diversas habilidades, o alcance de

beneficios para a organizacao.

Abordagem de processo: é através do gerenciamento das atividades e dos recursos

relacionados que sera alcancado, de forma eficiente, o resultado desejado.

Abordagem sistémica para a gestdo: para atingir seu objetivo de forma otimizada é
necessario identificar, compreender e gerenciar os processos inter-relacionados como um

sistema.

Melhoria continua: este deve ser um objetivo permanente para o desempenho global da

organizacéo.

Abordagem factual para a tomada de decisdo: as decisdes devem se basear na analise de
dados e informagdes.

Beneficios mutuos nas relagdes com os fornecedores: devido a interdependéncia, a

agregacdo de valores é potencializada com essas relagdes.

De acordo com ABNT/CB-25 (2000), é possivel verificar na Norma ISO 9001 a importancia

do comprometimento da direcdo da organizagéo, suportando o sistema de gestdo da qualidade. Este

fato pode ser observado quando ¢ solicitada a realizagdo de mudancas significativas no processo
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para adequacdo de determinado item. Fica evidente sob este aspecto, que somente quem atua na
direcdo da organizacdo tem o poder para efetivar este processo. A dire¢cdo pode até delegar a
manutenc¢do ou evolugdo de uma agdo ja adotada, no entanto, cabe a direcdo o apoio a esse sistema.

Pode-se notar que todas as atividades desenvolvidas num sistema de gestdo da qualidade
devem ser ageis e transparentes, sendo assim é fundamental exigir processos bem projetados,
facilitando sua utilizag&o, interpretacdo e a obtengdo ou manutencdo de dados para geracdo de

registros ou documentos.

Em sua nova versao, que foi publicada em 28/11/2008, entrando em vigéncia a partir de
28/12/2008, a Norma ABNT NBR ISO 9001:2008 nédo apresenta novos requisitos relativos a versao
anterior. A versdo atual traz sim esclarecimentos sobre os requisitos observados na 1ISO 9001:2000,
apoiados nos oito anos de aplicacdo da referida Norma (ABNT/CB-25, 2008).

Um dos requisitos descritos pela ISO 9001 trata de temas voltados a desempenho dos
processos e do sistema de gestdo da qualidade de forma geral (GONZALEZ; MARTINS, 2007).
Além deste fato, observam-se por parte dos clientes, nas relacbes comerciais, as exigéncias junto
aos fornecedores da obtencdo de certificacdo por Orgdos especializados em qualidade, como
premissa de qualificacdo e garantia de melhor atendimento. Com o objetivo de elucidar o
entendimento sobre a evolucdo observada no avanco das normas ISO, e sua adequacdo aos novos
conceitos e momentos percebidos na prépria evolugdo da sociedade moderna, serd apresentada a
estrutura da 1SO 9000, que busca apresentar as defini¢cOes e/ou diretrizes para atender as exigéncias

dos consumidores, que sdo a razdo da existéncia de cada organizacao.

No contexto historico é valido citar que as normas 1SO 9000, em vigor desde meados de
1987, observaram atualizacdo em Dezembro de 2000, e tornou-se valida no Brasil como NBR 1SO
9001, no dia 29 de Janeiro de 2001.

Muitos pesquisadores do tema Qualidade consideram que a Norma ISO 9001 se afirmou
mundialmente como o portdo de entrada, e em muitos casos como o proprio meio de
desenvolvimento de uma metodologia de trabalho centrada em Qualidade e Exceléncia, tanto em

produtos como em Servigos.

Outro ponto que € importante esclarecer refere-se ao fato de que a ISO 9001 nunca foi e
potencialmente ndo serd uma tentativa de uniformizar sistemas de qualidade, muito menos
documentacdo circulante em uma empresa. Ao contrario, deve ser interpretada como um caminho,
que deve ser perseguido de acordo com a forma mais conveniente a determinada organizacéo.
Pontos como cultura e seguimento empresarial, composi¢do social interna, mercado, tamanho,

produto, processos de trabalho etc. Fazem com que os caminhos citados sejam muito diversificados
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e particulares, ndo permitindo desta maneira, se estabelecer um modelo pré-definido para uma

implementacdo em determinada organizacao.

Neste contexto, a decisdo de implementar-se uma ISO 9001 em uma empresa € uma decisao
estratégica balizada em uma ou mais necessidades, ou entdo, em objetivos bem definidos de

melhoria e desenvolvimento.

Tratar sobre as diferencas entre as versdes € antes de qualquer coisa, esclarecer o objetivo
maior da ISO 9001. A Norma pode ser considerada uma garantia contratual. O que isto quer dizer?
Basicamente, indica que uma organizacdo com sistema de qualidade implementado e em
funcionamento representa ao cliente que adquire seus produtos ou servicos a garantia as condicdes

de qualidade que atendem as especificagfes no contrato acordado entre fornecedor e cliente.

Traduzindo, todo este conteldo para o cotidiano empresarial ou organizacional um contrato
pode representar um pedido de compra. E ainda, especificacdes acordadas, ou melhor, definindo, o
padrdo que irdo estabelecer as caracteristicas que o produto ou servico possui, € que levou o cliente

a adquiri-lo.

Desta maneira a ISO 9001, em suas versdes, tenta atraves de uma sistematizacdo das
atitudes dentro das organizacdes, fazer com que a organizacao estabeleca e mantenha controle sobre
si, e desta maneira consiga atingir seus objetivos em tudo que se proponha a fazer. Incluido também
uma diminui¢do de custos advindos principalmente de retrabalhos ou custos da ma qualidade,

fazendo com que os produtos sejam mais competitivos.

Basicamente as diferencas entre as versfes da ISO foram os enfoques. Enquanto as duas
versdes iniciais consideravam a empresa como sendo uma série de departamentos, onde cada um
sendo eficiente estabelecia a eficiéncia no todo, a verséo revisada trata da empresa ou organizagao
como sendo uma divisdo de varias areas de gestdo, onde, se cada gerenciamento funcionar de forma
adequada, teremos a empresa funcionando corretamente. Evidenciamos este fator, quando
analisamos os requisitos. Nas versdes anteriores da norma, o0s requisitos interagiam com os diversos
departamentos da organizacao, enquanto que na versao atual, 0s requisitos coincidem com 0s Varios

fatores que demandam gerenciamento, para juntos formarem o produto final.

Embora a versdo recente tenha visiveis melhorias e simplificacbes, diminuindo a
necessidade de papéis e evidéncias documentais, € mais incisiva em relacdo ao gerenciamento de

todas as areas como forma de prever defeitos e obter melhorias continuas.

Historicamente, desde os seus primordios, a industrializacdo levantou questfes relativas a
padronizacdo, ao gerenciamento de processos e a qualidade dos produtos. No inicio do século XX,

destacaram-se os estudos de Frederick Taylor visando racionalizar as etapas de producdo,
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aproveitados com sucesso por Henry Ford, que implantou a linha de montagem (CERQUEIRA,
1995).

Os processos de projeto e desenvolvimento eram requeridos apenas para empresas que, de
fato, investiam na criacdo de novos produtos, inovando ao estabelecer o conceito de "controle de
processo” antes e durante o processo. Esta nova versdo exigia ainda o envolvimento da gestdo para
promover a integracdo da qualidade internamente na prépria organizagdo, definindo um responsavel
pelas acdes da qualidade. Adicionalmente, pretendia-se melhorar o gerenciamento de processos por
meio de aferi¢des de desempenho e pela implementacéo de indicadores para medir a efetividade das
acOes e atividades desenvolvidas (CROFT, 2008).

Mas a principal mudanca na norma foi a introdugdo da visdo de foco no cliente.
Anteriormente, o cliente era visto como externo a organizacao, e doravante passava a ser percebido
como integrante do sistema da organizacdo. A qualidade, desse modo, passava a ser considerada
como uma variavel de multiplas dimens@es, definida pelo cliente, por suas necessidades e desejos.
Além disso, ndo eram considerados como clientes apenas os consumidores finais do produto, mas

todos os envolvidos na cadeia de produgéo.

ISO 9000:2005 - Foi a Unica norma lancada nesse ano, descrevendo os fundamentos de
sistemas de gestdo da qualidade que, no Brasil, constituem o objeto da familia ABNT NBR ISO
9000, e definindo os termos a ela relacionados. E aplicavel a organizagBes que buscam vantagens
através da implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade; a organiza¢fes que buscam a
confianca nos seus fornecedores de que 0s requisitos de seus produtos serdo atendidos; 0s usuarios
dos produtos; aqueles que tém interesse no entendimento matuo da terminologia utilizada na gestao
da qualidade (por exemplo: fornecedores, clientes, drgdos reguladores); aqueles internos ou
externos a organizacdo, que avaliam o sistema de gestdo da qualidade ou o auditam, para
verificarem a conformidade com os requisitos da ABNT NBR 1SO 9001 (por exemplo: auditores,
6rgdos regulamentadores e organismos de certificacdo); aqueles internos ou externos a organizacao,
que prestam assessoria ou treinamento sobre o sistema de gestdo da qualidade adequado a
organizacgéo; e a grupos de pessoas que elaboram normas correlatas (APCER, 2008).

ISO 9001:2008 - A versdo atual da norma foi aprovada no fim do ano de 2008, esta nova
versdo foi elaborada para apresentar maior compatibilidade com a familia da ISO 14000, e as
alteracdes realizadas trouxeram maior compatibilidade para as suas traducdes e consequentemente
um melhor entendimento e interpretacdo de seu texto. Enfatizando a 1SO 9000:2005, trata 0s
principios de gestdo que alicercam o sistema, além dessas normas, a ISO oferece um conjunto de

guias e normas associadas, destacadas no quadro 3.
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http://pt.wikipedia.org/wiki/Treinamento
http://pt.wikipedia.org/wiki/ISO_14000
http://pt.wikipedia.org/wiki/Tradu%C3%A7%C3%A3o

NORMA DESCRICAO ANO
ABNTNBR I1SO 9000 Sistemas de gestdo da qualidade — Fundamentos 2005
ABNT NBR ISO 9001 Sistemas de gestdo da qualidade — Requisitos 2008
ABNT NBR ISO 9004 Sistemas de gestdo da qualidade — Diretrizes para melhorias | 2000

de desempenho.

ABNT NBR 1SO 10002 Gestdo da Qualidade — Satisfacdo de clientes — Diretrizes para | 2005
o0 tratamento de reclamacdes nas organizacoes.

ABNT NBR ISO 10005 | Gestdo da qualidade — Diretrizes para planos da qualidade 1997

ABNT NBR ISO 10006 | Sistemas de gestdo da qualidade — Diretrizes para a gestdo de | 2006
qualidade em empreendimentos.

ABNT NBR ISO 10007 Sistemas de gestdo da qualidade — Diretrizes para a gestdo de | 2005
configuracéo.

ABNT NBR 1SO 10012 Sistemas de gestdo de medicdo — Requisitos para o processo | 2004
de medicdo e equipamento de medicdo (Anula as normas
NBR I1SO 10012-1 e NBR ISSO 10012-2)

ABNT ISO/TR 10013 Diretrizes para a documentacdo de sistema de gestdo da | 2002
qualidade.

ABNT ISO/TR 10014 Diretrizes para gestao de aspectos econdémicos da qualidade. 2000

ABNT NBR ISO 10015 | Gestdo da qualidade — Diretrizes para treinamento. 2001

ABNT ISO/TR 10017 Guias sobre técnicas estatisticas para a ABNT NBR 1SO | 2005
9001:2000

ABNT ISO /TR 10019 Diretrizes para a selecdo de consultores de sistema de gestdo | 2007
da qualidade e uso de seus servigos.

ABNT NBR 1SO 19011 Diretrizes para auditorias de sistema de gestdo da qualidade | 2002
e/ou ambiental.

ABNT NBR 14919 Sistema de gestdo da qualidade — Setor Farmacéutico — | 2002
Requisitos especificos para aplicacdo da NBR 1SO 9001:2000
em conjunto com as boas praticas de fabricacdo para industria
farmacéutica (BPF).

ABNT NBR 15075 Sistemas de gestdo da qualidade — Requisitos particulares para | 2004
aplicacdo da ABNT NBR 1SO 9001:2000 para empresas de
servigos de conservacgéo de energia (ESCO).

ABNT ISO/TS 16949 Sistemas de gestdo da qualidade — Requisitos particulares para | 2004
aplicacdo da ABNT NBR 1SO 9001:2000 para organizagao de
producdo automotiva e pecas de reposicao pertinentes.

ABNT NBR 15419 Sistemas de gestdo da qualidade — Requisitos particulares para | 2006

aplicagdo da ABNT NBR ISO 9001 para as organizacgoes
educacionais.

Quadro 3 Documentos normativos brasileiros validos. Fonte: ABNT — CB 25
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Outra importante alteracdo nesta versao refere-se a inclusdo do conceito de exclusdes. Este
conceito permite que requisitos da norma que ndo sejam aplicaveis devido a caracteristicas da
organizacao ou de seus produtos sejam excluidos, desde que devidamente justificados. Desta forma,
garante-se o carater genérico da norma e sua aplicabilidade para qualquer organizacéo,

independente do seu tipo, tamanho e categoria de produto.

E possivel verificar que as normas foram constituidas através de um consenso internacional
observando as praticas que uma empresa deve tomar no sentido de atender satisfatoriamente os
requisitos de qualidade total. A ISO 9000 ndo fixa metas a serem atingidas pelas organizacdes a

serem certificadas; as proprias organizacGes é quem estabelecem essas metas.

A empresa ou entidade necessita seguir alguns passos e atender a alguns requisitos para
serem certificadas. Dentre os quais destacam-se:

e Padronizacdo de todos o0s processos-chave da organizagdo, processos que afetam o

produto e consequentemente o cliente;

e Monitoramento e medi¢do dos processos de fabricacdo para assegurar a qualidade do

produto/servico, através de indicadores de performance e desvios;

e Implementar e manter os registros adequados e necessarios para garantir a

rastreabilidade do processo;
e Inspecdo de qualidade e meios apropriados de a¢fes corretivas quando necessario;

e Revisdo sistematica dos processos e do sistema da qualidade para garantir sua
eficacia.

Considerando o trabalho de Zaramdini (2007), diversos autores analisaram 0s ganhos
advindos da certificacdo I1SO série 9000 no aspecto do desempenho financeiro ou derivado de
questdes qualitativas. Como exemplo, verificou-se que a melhoria da eficiéncia, diminui¢do ou
reducdo dos desvios de procedimentos e melhor controle gerencial, que foram beneficios mais
notados pelas organizacGes consideradas, seguidas pela utilizacdo da padronizacdo como uma
ferramenta organizacional e pelo aumento da satisfacdo dos clientes. O quadro 4 demonstra vinte

beneficios verificados em artigos diversos.

A extensdo dos beneficios que podem ser verificados é bastante ampla e qualquer
organizacdo € limitada somente pela criatividade e talento dos seus colaboradores que buscam a
conquista de exceléncia em seus processos e produtos através da aplicagdo das normas 1SO série
9000. (1SO, 9004, 2000).

A seguir serd abordado o sistema de gestdo de qualidade no setor automotivo, cujas
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organizagOes, segundo Gonzalez e Martins (2007), apresentam grau de maturidade elevado em

tratar sistemas de gestdo da qualidade e programas de melhoria continua em seus processos

produtivos.
N. BENEFICIOS
1 Melhoria da qualidade do produto/ servico.
2 Reducdo de incidentes, rejeigdo e reclamacdes do cliente.
3 Aumento da produtividade e da eficiéncia.
4 Reducéo dos custos internos.
5 Melhoria da lucratividade.
6 Aumento da retencdo e motivacgéo da forca de trabalho.
7 Maior consisténcia no emprego da qualidade.
8 Melhoria de processos e produtos.
9 Eliminacdo da redundéancia e do trabalho desnecessario.
10 | Melhoria do ambiente de trabalho.
11 | Melhoria da assisténcia ao cliente.
12 | Aumento da satisfacdo do cliente.
13 | Reducédo do nimero de auditoria do cliente.
14 | Expansdo para mercados internacionais.
15 | Maior vantagem competitiva.
16 | Ferramenta de marketing.
17 | Melhoria da participacdo do mercado.
18 | Melhoria da qualidade dos fornecedores.
19 | Estabelecimento e/ou melhoria da cooperacdo mutua com fornecedores.
20 | Melhoria da imagem da organizacdo no mercado.

Quadro 4. Beneficios da certificacdo na 1SO 9001:2000 — Fonte: Zaramdini, 2007.
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2.4 Sistemas da Qualidade no Setor Automotivo

Por um periodo consideravel de tempo a certificacdo de uma organizacao pela norma 1SO
série 9000 foi considerada a solucdo para todos os problemas relacionados a qualidade dos produtos
comercializados. Algumas montadoras ndo entendiam as coisas desta maneira. A Mercedes-Benz,
de origem Alem4, por exemplo, ndo acreditava no certificado ISO 9000 como a garantia exclusiva
de que os produtos adquiridos de seus fornecedores estivessem totalmente isentos de problemas.
Assim a montadora obrigava os colaboradores de sua base a possuirem uma certificagdo com base
no sistema da qualidade automotivo de seu pais de origem, denominado VDAG, norma esta que
necessariamente deveria ser obtida atraves de uma auditoria conduzida pela propria Mercedes-Benz.

O sistema da qualidade com base na ISO 9000, no entendimento das montadoras, apenas
padronizava conceitos e documentacdo, no entanto os requisitos relacionados ao produto e ao
processo ndo estavam garantidos. De fato, o que as montadoras almejavam era a adequagéo ao uso,
conforme defendia Juran, e a melhoria continua, enfatizando na prevencéo de defeitos e na reducao

de variacOes e desperdicios em toda a cadeia de fornecimento (QS-9000, 1998).

E possivel afirmar que as grandes montadoras da area automobilistica, norteiam suas
operagdes tomando como base normas especificas para o sistema da garantia da qualidade que ndo a
norma 1SO 9000. Na sequéncia seré& apresentada uma descri¢do sobre a origem, o significado, e o
organismo responsavel pelo gerenciamento da norma QS-9000, dada a origem da organizacao

considerada neste estudo.

Conforme trabalho de Ricci (1996), o processo que gerou o material conhecido como
“Requisitos do Sistema da Qualidade — QS-9000” surgiu em 1988, através da criacdo de uma Task
Force, ou Forca Tarefa, dirigida pelos vice-presidentes de compras e suprimentos das trés maiores
montadoras de automéveis americanas — Chrysler, Ford e General Motors. A atividade citada acima
foi denominada posteriormente de Comissdo de Exigéncias de Qualidade para os fornecedores das
montadoras que lideraram o referido trabalho.

A acdo, liderada pelas trés grandes empresas do setor automotivo nos Estados Unidos da
América, tinha por objetivo a unificacdo e padronizacdo dos manuais de referéncia, além dos
formatos de relatorios e as terminologias técnica das respectivas montadoras. A motivacao principal
para alavancagem deste processo baseou-se no fato de que a padronizagéo definida e defendida pela
ISO serie 9000 era bem clara, objetiva e consistente, mas ndo apresentava a énfase necessaria para a
adequacdo ao uso do produto, e tampouco para a melhoria continua da performance dos produtos e

processos dos fornecedores destas trés companhias.
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E possivel verificar no trabalho de Assef (1995), que existiram basicamente trés razdes para

a criagdo da norma QS-9000:

I.  Reducdo de custos para os fornecedores: muitas empresas forneciam para mais de uma das
trés montadoras, tendo de apresentar um sistema da qualidade que se adaptasse as diferentes

exigéncias de cada uma delas;

Il.  Ampliacdo do escopo: as trés montadoras concluiram que o padrdo 1SO série 9000 era
genérico demais, ndo abordando adequadamente alguns elementos especificos considerados

importantes pelo setor automobilistico;

I1l.  Sair do chao de fabrica: buscou-se ampliar as exigéncias de qualidade para areas além do

chédo de fabrica.

Levando em consideracdo o prefacio da edicdo inicial do manual QS-9000, anteriormente ao
surgimento da referida norma, cada uma das organizacdes desenvolvera as suas proprias
expectativas para sistemas da qualidade dos seus fornecedores e a documentacao direcionada para
avaliagéo dos referidos fornecedores. As auditorias eram realizadas por meio de visitas de auditores
das préprias montadoras.

Enquanto era desenvolvido este trabalho de unificacdo, a forca tarefa decidiu que a norma
ISO 9001:1994 seria base da definicdo do manual QS-9000. Portanto, aplicaram a série ISO em
questdo integralmente, reconhecendo, assim este sistema internacional. Esta decisdo é exposta e
pode ser verificada no proprio manual QS-9000, que apresenta em caracteres italicos o conteddo da
norma ISO 9001:1994 na integra e em caracteres normais 0s requisitos adicionais oriundos das trés

montadoras.

Este trabalho de unificagdo e padronizagdo das normas e manuais de referéncia foi
finalizado em 1994 com a publicagdo da primeira edigdao dos “Requisitos do Sistema da Qualidade
QS-9000”. O QS-9000 pode ser definido basicamente como o resultado de uma harmonizacao entre
0 Manual da Garantia de Qualidade do Fornecedor da Chrysler, o Padrdo de Sistemas de Qualidade
Q-101 da Ford e o Metas de Exceléncia da General Motors, com informagdes obtidas junto aos

fabricantes de caminh®es americanos.

Complementar ao manual QS-9000 verifica-se a existéncia de mais 6 manuais de referéncias
que fazem parte dos requisitos do sistema da qualidade QS-9000 que sdo definidos da maneira

apresentada na sequéncia (RICCI, 1996):

» APQP — Advanced Product Quality Planning and Control Plan (Planejamento Avancado da

Qualidade do Produto e Plano de Controle)
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SPC — Statistical Process Control (Controle Estatistico de Processo)
MSA — Measurement Systems Analysis (Analises dos Sistemas de Medicéo)

PPAP — Production Part Approval Process (Processo de Aprovagéo de Pecas de Producéo)

YV V VvV V

FMEA — Potential Failure Mode and Effects Analysis (Analise de Modo e Efeito das Falhas

em Potencial)
» QSA — Quality System Assessment (Avaliacdo do Sistema da Qualidade)

Toda a documentacdo QS-9000 era editada e atualizada, com a autorizacdo das trés
montadoras, pela AIAG (Automotive Industry Action Group). Seguindo o manual QS-9000 (1998),
0s requisitos do sistema da qualidade QS-9000 se aplicavam a todos os fornecedores internos e
externos. Outro ponto interessante deste requisito é o fato de as auditorias serem de terceira parte,
ou seja, conduzidas por um 6rgao credenciado pela AIAG e ndo mais pelas proprias montadoras.

Por volta do ano de 1996 as grandes montadoras mundiais comec¢aram a desenvolver um
acordo no sentido de harmonizar as normas de sistema da qualidade do setor. O referido acordo foi
oficializado no ano de 1997 com a cria¢do de um grupo de trabalho IATF (International Automotive
Task Force) tendo em sua estrutura representantes do AIAG (Automotive Industry Action Group)
dos Estados Unidos, VDA da Alemanha, SMMT (Society of Motor Manufacturers and Traders) da
Inglaterra, FIEV (Fédérationdes Industries des Equipements pour Véhicules) e CCFA (Comité des
Constructeurs Francais d”Automobiles) da Franca, ANFIA da Italia e Comité Técnico TC 176 da
ISO, sendo o ltimo grupo descrito, responsavel pelo desenvolvimento das normas I1SO série 9000
(HEINLOTH, 2000).

O trabalho deste time foi no sentido de desenvolver a especificacdo técnica ISO/TS 16949,
ou simplesmente TS 16949. Conforme descreve a prépria norma ISO/TS 16949 (1999), similar ao
trabalho realizado para a QS-9000 e outras normas automotivas, a norma ISO 9001 foi definida
como base para a confeccdo da referida especificacao técnica. A publicacdo da TS 16949 deu-se em
marco de 1999, porém somente em janeiro de 2000, com a criacdo da IAOB (International
Automotive Oversight Bureau), que é o departamento de gerenciamento da documentacdo e das
certificacBes TS 16949, ela foi oficialmente reconhecida como uma norma auditavel.

No primeiro momento a TS 16949 néo havia sido considerada oficial pelas montadoras
estabelecidas no Brasil como a substituta das suas proprias normas, tampouco existia auditores
brasileiros aptos para realizar auditorias de certificagdo com base nesta norma. Complementar ao
cendrio apresentado, a TS 16949 ndo trata diretamente topicos conflitantes ou divergentes entre as
diversas normas, como exemplo: no caso de uma empresa desenvolver um novo produto, o

processo de aprovacdo pode ser com base no manual PPAP (estabelecido na QS-9000) ou CQAI
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(item mandatorio da VDAG), baseado na exigéncia do cliente, no caso em questdo a montadora.
Outro ponto a ser destacado relaciona-se ao fato da TS 16949 ter sido criada em 1999, um ano antes
da concluséo da revisdo das normas 1SO série 9000, norma esta que foi considerada como base para
a criacdo da propria TS 16949 (ISO, 2002).

Baseado no relato descrito pela IAOB (1998), posteriormente a data de implementacdo da
TS 16949, o grupo da IATF iria revisar a referida norma e alinhé-la ao contexto da 1ISO 9000 que
seria revisada no ano 2000; neste periodo as 38 certificagfes para as normas existentes (QS-9000,
VDA 6, AVSQ e EAQF) continuariam existindo.

Pearch e Mcroberts (2000), comentam que a TS 16949, apesar de ser considerada proxima
em contelldo com a QS-9000, ainda ndo estava finalizada. Deveria ser considerada como uma
especificacdo técnica ou documento normativo apenas de referéncia, muito embora estivesse
caminhando para se tornar uma norma automotiva internacional, apesar das grandes diferencas

existentes entre os requisitos das montadoras.

Lindland apud Suzik (1999), destaca que apesar de existir uma intencdo de unificacdo das
normas automotivas em utilizacdo, este processo ainda ndo estava totalmente concluido. Seria
necessario um extenso dialogo entre o grupo da IATF, mais precisamente entre as montadoras, para
realizar os ajustes devidos e homologar efetivamente a TS 16949 como a ISO automotiva, Unica e

definitiva.

Na ocasido, a tendéncia geral parecia ser um afastamento dos padrfes nacionais na direcao
de um unico padrdo internacional, a ISO/TS 16949:2002, embora nem todas as organizacfes
nacionais tenham marcado um prazo formal para a transicdo. Vale ressaltar que a 1ISO 9001 do
Sistema de Gestdo de Qualidade é o pré-requisito basico para obter certificacdo de seu sistema de
gestdo pela ISO/TS 16949:2000. Destaca-se que € exigido neste processo maior foco nas

necessidades de seus clientes, melhoria continua e o envolvimento da direcéo (1SO, 2002).

Na edicdo revisada em 15/06/2009, a norma ISO/TS 16949:2009 apresenta alteracbes
essenciais para as exigéncias técnicas. As modificacBes referem-se mais especificamente as
necessidades de gestdo no sentido de adequacdo as normas ISO 9001:2008 e a norma de gestdo
ambiental 1SO 14001:2004, (1SO, 2009).

Além do descritivo anterior, a norma atualizada busca desenvolvimento de um sistema de
gestdo da qualidade no sentido da melhoria continua, destacando a prevencdo de defeitos e a
reducdo da variacdo é desperdicio na cadeia de abastecimento. Para isto, foram adicionados
requisitos setoriais especificos para a conscientiza¢do dos funcionérios, competéncia e treinamento,

projeto e desenvolvimento, producdo e prestacdo de servicos, controle de dispositivos de medicéao e
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monitoramento e medicédo, analise e melhoria.

E importante destacar que até o final de dezembro de 2008, pelo menos 39.300 certificados
ISO/TS 16949:2002 foram emitidos em 81 paises e economias, que representa um aumento de 12%
sobre 2007, (1SO, 2009).

A ISO/TS 16949:2009 é uma especificacdo técnica que se aplica somente aos locais de
trabalho onde ocorre a montagem de automdveis ou a fabricacdo de pecas ou componentes. Um
local de trabalho é definido como um local onde ocorram processos de manufatura e agregam valor
ao produto. A manufatura é definida como o processo de fabricacdo de materiais de producao, pecas

ou conjuntos, ou tratamento por calor, pintura, ou servigos de galvanizacéo.

O uso da qualidade tornou-se assim decisivo como elemento de planejamento estratégico da
empresa. OrganizagBes inglesas, americanas, alemds, suicas, suecas, dentre outras (incluidas,
obviamente, as japonesas), tém usado a qualidade de modo estratégico para ganhar clientes,

conquistar mercados e obter vantagens competitivas. (MIGUEL, 2001).

2.5 Qualidade em Servigos no Setor Automotivo

Melhoria continua pode ser definida como um processo que envolve a organizacdo de modo
geral, focando na inovacdo incremental e continua. Contextualizando, melhoria continua é um
processo estruturado sistemicamente de forma a identificar e desenvolver comportamentos para
alcancar as competéncias essenciais, destacando que é na pratica das atividades de melhoria
continua que se estabelecem os comportamentos para aquisicao de determinado tipo de competéncia
para conquista do objetivo final do referido processo (MESQUITA; ALLIPRANDINI, 2003).

A melhoria continua pode ser entendida como um processo permanente ao se estabelecer
uma associacdo com o sistema de garantia da qualidade. A definicdo de garantia da qualidade,
segundo Elsayed (1996) apud Pizzolato; Caten; Fogliatto (2005), é um contrato ou acordo que
estabelece que o produtor de um produto ou servico deve concordar em reparar, repor ou oferecer a
assisténcia necessaria quando o produto falha ou o servico ndo atende as demandas do usuario,
antes de um momento pré-estabelecido no tempo, correspondente a duracdo da garantia. Tempo,
portanto, pode ser medido em unidades de tempo de calendério, tais como horas, meses ou anos, ou
em unidades de uso, como milhas, horas de operacdo ou numero de utilizagdes do respectivo

produto.

Os servicos prestados no pos-vendas sdo, pois uma maneira de permitir a obtencéo de dados
e desenvolvimento de acdes para alavancar o processo de melhoria continua do projeto de produto e

qualidade dos processos de manufatura. A aplicacdo do pos-vendas como uma fonte geradora de
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oportunidades e vantagens para a organizacdo, e consequentemente de negocios, exige um
deslocamento do ponto de vista tradicional, em que o p6s-vendas é considerado um mal necessario,
para um patamar de voz ou olhos do cliente sobre o produto. Além disso, exige a definigdo de um
negocio estruturado, utilizando um sistema robusto de medida do desempenho. Considerando todos
estes detalhes e potencializando o grau de importancia deste processo na representacdo de uma
marca e principalmente no contato junto aos clientes, esta cadeia de prestacdo precisa ser projetada
corretamente e desdobrado durante todo seu funcionamento. (GAIARDELLI; SACCANI;
SONGINI, 2007).

Segundo Abbas e Possamai (2008), o objetivo das organizacdes que detém em sua estrutura
a prestacdo de servigo, um aspecto cada vez mais relevante, € a maxima lucratividade com o menor

volume de recurso. Este importante aspecto exige muita qualidade na alocagéo de seus recursos.

Resultado da administracdo dos ativos tangiveis e intangiveis na organizacdo a qualidade
percebida é fruto direto dos investimentos aplicados nestes ativos. Mesmo tendo papel importante

na qualidade percebida, € escassa a literatura sobre ativos intangiveis quanto a alocacao de recursos.

Neste sentido, a priorizacdo dos investimentos organizacionais para valorizacdo dos ativos
intangiveis deve ser crescentemente incentivada. Até meados da década de 1950, diferentemente do
gue se observa atualmente, era a industria de transformacdo que se destacava no cenario politico e
econdmico. Hoje, porém, é cada vez mais evidente que 0s servicos estdo no centro da atividade
economica da sociedade (ABBAS; POSSAMAI, 2008).

Nos paises desenvolvidos ou em desenvolvimento, além da crescente importancia no
segmento de servicos, é real a busca pela qualidade. Especificamente no Brasil, foi a partir de 1990
com a abertura para 0 mercado mundial que as organizagdes passaram a enxergar o cliente, ou a

satisfacdo deste como principal objetivo de seu processo produtivo (ABBAS; POSSAMAL, 2008).

Devido principalmente a importancia que este setor da economia vem conguistando
atualmente, torna-se importante destacar a existéncia de diversos métodos utilizados para avaliar ou
mensurar a qualidade percebida e a satisfacdo do cliente. Um dentre os mais difundidos na literatura
estdo o modelo Gap de Qualidade dos Servicos e o modelo Genérico de Qualidade de Servigos de
Gronroos. Basicamente, estes métodos utilizam algumas caracteristicas inerentes aos Servicos,
como nivel de contato com os clientes, participacdo do cliente no processo, mao-de-obra, entre
outras, com o objetivo de facilitar a tarefa de avaliar a qualidade no setor e potencialmente
promover o nivel de qualidade do conteddo das informacGes recebidas na prestacdo de
atendimento ao consumidor (ABBAS; POSSAMALI, 2008).

O modo pelo qual as organizagdes criam valor alterou-se ao longo dos tempos. Diferente do
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gue ocorria na economia industrial, as organizacdes criavam valor a partir de ativos tangiveis. Hoje,
no entanto, estes valores migram para estruturas norteadas pelo conhecimento, os chamados ativos
intangiveis. Sendo assim, a capacidade de utilizacdo efetiva dos ativos em questdo, define a
condicdo organizacional. A gestdo estratégica baseia-se no conhecimento e exploracdo dos ativos
intangiveis, como relacionamento com clientes, produtos e servi¢os inovadores, habilidade e
motivacdo dos funcionarios. Esses ativos sdo fundamentais no processo evolutivo, na melhoria
continua dos produtos. O quadro 5 apresenta uma lista de ativos intangiveis (ABBAS; POSSAMAI,
2008).

Experiéncias; conhecimento; competéncias individuais; dominio pessoal;
5 capacidade de gerar solucgdes; aprendizado em equipe; autonomia;
essoas
compromisso; compartilhamento de conhecimento; conhecimento
multifuncional; talentos; valores; motivacao.
Sistemas de ) o . )
5 Acesso ao conhecimento explicito; dominio de sistemas; softwares.
Informacéo
Estrutura Incentivo ao conhecimento explicito; conhecimento de equipe; ambiente
Organizacional de trabalho favoravel; visdo compartilhada.
Equipamentos Confiabilidade; dominio de tecnologia; acesso a tecnologia.
Procedimentos Confiabilidade.
- Relacionamento com clientes; conhecimento das necessidades do
ientes
mercado; imagem da marca; contratos de clientes.
Fornecedores Relacionamento com fornecedores.

Quadro 5. Lista de ativos intangiveis. Fonte ABBAS e POSSAMAI (2008)

Ao longo das Ultimas décadas, é crescente a preocupacdo dos varios segmentos industriais
com sua capacidade de produzir seus itens com alta qualidade, principalmente para que este fator
seja perceptivel ao cliente final. Neste sentido, a identificagdo do grau ou nivel de satisfacdo sobre o
produto adquirido pode ser verificado por meio das pesquisas de mercado com o proposito de
melhorar a qualidade de seus produtos e identificar oportunidades para fidelizag&o dos respectivos
clientes. Os investimentos para atendimento destes quesitos no setor de pos-vendas sdo maiores a
cada dia (KWONG; WONG; CHAN, 2009).

Servi¢o na inddstria automotiva inclui todas as atividades que geram beneficios para os
veiculos, ou mais precisamente, para 0s consumidores durante o ciclo de vida do respectivo
produto. Baseado no propdsito de manutencdo da mobilidade e qualidade do veiculo, eles podem
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ser classificados da seguinte forma:

1. Reparos Técnicos: buscam preservar ou recuperar as condicOes especificadas para
que o veiculo atenda a necessidade bésica de locomocdo ou mobilidade, que s&o
premissa basica do produto em questdo. Portanto, estes reparos estdo relacionados
revisdes periddicas de manutencéo (troca de filtros, fluido de lubrificacéo, etc.), aos
consertos realizados de forma prematura, sejam derivadas de desvios do processo
produtivo ou até problemas relacionados ao design das pecas aplicadas na fabricagéo

do veiculo.

2. Reparos Nao Técnicos: sdo direcionados a proporcionar um fator de diferenciacéo ao
consumidor. Isto pode ser observado na instalacdo de acessorios, aplicacdo de
produtos para higienizacgéo, entre outros.

Além do descrito acima, os servigos automotivos podem ser divididos em pré-vendas,
vendas e Servicos de pos-venda, dependendo de seu estagio no ciclo de vida do produto. As duas
classificagOes iniciais focam nas atividades de promoc¢do de vendas, vendas propriamente dita,
aconselhamento sobre a melhor escolha para o produto desejado e financiamento.

Pds-venda inclui todas as atividades que sdo observadas apOs a entrega do produto ao
cliente, tais como manutencdo, fornecimento de pecas para reposicdo e até reciclagem ou

encaminhamento adequado das pecas trocadas neste processo (JUEHLING, et. al. 2010).

Segundo Buddhakulsomsiri e Zakarian (2009), muitas industrias, incluindo a inddstria
automotiva enfrentam como principais desafios as tarefas de melhorar a qualidade do produto e de
minimizar os custos de garantia. A qualidade do produto é subproduto da eficacia dos processos de
desenvolvimento de produtos e seus sistemas de produgdo. Assim, a qualidade do produto pode ser
melhorada no processo continuo de melhorias no projeto de determinado produto e no

desenvolvimento de um processo robusto de fabricacéo.

Entretanto, mesmo que o produto seja bem projetado e manufaturado, pode falhar no uso
cotidiano, por acaso ou por algumas causas assinalaveis. Quando um produto falha dentro de um
determinado periodo de tempo, no periodo de garantia de um fabricante a um comprador, o produto
deve ser reparado sem custo ao cliente (BUDDHAKULSOMSIRI; ZAKARIAN, 2009).

No caso do setor automotivo, em um ambiente de prestacdo de servigcos em que 0S
prestadores substituem ao invés de reparar o item defeituoso, o custo da falha de componentes
durante o periodo de garantia pode facilmente igualar-se de trés até dez vezes o pre¢o unitario do
fornecedor. Consequentemente, as montadoras investem significativas quantias de tempo e de

recursos no monitoramento e analise de dados da garantia do produto.
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Os problemas relativos a qualidade de produto sdo monitorados durante a garantia,
observando-se neste periodo as reivindicagdes ou reclamagbes processadas sobre falhas ou ndo
conformidades verificadas nos respectivos produtos. Este processo gera grandes volumes de
registros de dados da garantia, tais como os problemas do produto sob a forma do reparo, codigos
relacionados aos reparos realizados, descri¢cbes dos problemas, acdes tomadas, datas do reparo, e

custos do reparo (trabalho e pegas).

As andlises das informacgOes registradas no referido processo podem fornecer beneficios
significativos aos fabricantes do produto. Uma analise detalhada e bem estruturada dos testes e
reparos realizados fornece dados relevantes sobre os inter-relacionamentos envolvendo o0s
problemas atendidos e/ou solucionados no prazo de garantia do produto, indicando o tipo de falha
em determinado periodo de utilizagdo, itens com maior e menor indice de falhas, dentre outras
informacdes. A andlise destes dados é de particular interesse para os fabricantes de automdveis e
seus respectivos fornecedores, porque permite identificar relacionamentos sequenciais importantes

entre vérias falhas do produto.

Os resultados das andlises podem revelar a precedéncia das falhas de produto, em tempo
habil, de forma a evitar novas ocorréncias; € minimizar os impactos de tais ocorréncias. Este
conhecimento permite as companhias, de forma eficiente, detectar as causas das falhas e elimina-las
precocemente. Isto também ajuda estas organizacBes a formular agdes que busquem remediar o0s
problemas e melhorar a qualidade do produto, de forma a direcionar as economias significativas em
custos da garantia para realizacdo de melhorias de produtos e processos (BUDDHAKULSOMSIRI;
ZAKARIAN, 2009).

No caso do pds-venda automotivo o consumidor espera que 0 carro nao apresente defeitos,
mas se apresentar, a satisfacdo do consumidor esta sustentada em trés grandes pilares, que séo: em
primeiro lugar a qualidade do reparo executado, o prazo e a qualidade do atendimento. Dentro de
cada um destes trés pilares, varios fatores sdo essenciais para que o pilar seja completado com

SUCEesSO.

Todos estes fatores (Ex. Reparo feito corretamente da primeira vez, prazo de entrega,
transparéncia no atendimento, preco, e muitos outros) sdo medidos por meio de pesquisas de
satisfacdo interna junto aos consumidores atendidos pelas concessionérias, com o uso de
ferramentas sistémicas que repassam os itens reparados e 0 motivo destas acGes as montadoras. Por
meio dessas ferramentas sdo identificadas oportunidades de melhoria, planos de acdo necessarios,
novos processos, etc (BUDDHAKULSOMSIRI; ZAKARIAN, 2009).

Considerando que os veiculos requerem manutencdes periddicas (em média a cada 6 meses),

e em um contexto de competicdo global e da diminuicdo das vendas do produto, servigos e as
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atividades de pos-vendas (isto é. aqueles que ocorrem apds a compra do produto e séo direcionadas
para suportar clientes no uso e aproveitamento dos bens) constituem uma fonte relevante do lucro,

assim como um diferencial para as montadoras e seus revendedores.

A margem dos servicos e atividades de pos-vendas €, em geral, mais elevada do que a obtida
com as vendas. O mercado de servicos pode impactar significativamente no ciclo de vida do
produto, pela correta manutencédo e realizagdo de agdes adequadas para seu funcionamento e pela
utilizacdo de pegas com garantia de procedéncia e de atendimento as normas de qualidade
especificadas. Além de ser a fonte de rendimento potencial em longo prazo, o servi¢o de pos-vendas
constitui um meio de descobrir as necessidades dos clientes e uma fonte estratégica para a sua
fidelizagdo. Representa, de fato, um dos poucos elos efetivos com os clientes de determinada marca,
influenciando a satisfacdo do cliente e a sua lealdade. O trabalho destaca que o fator qualidade do
servigo prestado no pds-venda é cada vez maior na decisdo de compra e, portanto, na fidelizacdo do

consumidor.
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3. ESTUDO DE CASO NA MONTADORA AUTOMOTIVA A.

Este capitulo contempla o descritivo do estudo de caso considerado neste trabalho. Para isto,
foi estruturado no sentido de apresentar a industria automotiva no Brasil. O Sistema Operacional de
Qualidade da montadora em questdo, aqui denominada Montadora A, é destacado com intuito de
apresentar 0S processos que caracterizam o tratamento do tema qualidade nesta organizacdo. Sendo
considerado também, a estratégia da qualidade, o processo de atendimento ao cliente, 0 processo de
administracdo da garantia do produto, finalizando o capitulo sdo destacados os resultados

observados nos processos citados.
3.1 A Industria Automotiva Brasileira.

A industria automotiva brasileira apresentava indice de desenvolvimento bem reduzido até a
década de 1950. Observava-se neste periodo uma frota de veiculos basicamente formada por
unidades provenientes de importacGes. Segundo trabalho de Addis (1997), as montadoras norte-
americanas Ford, GM e International Harvester estabeleceram linhas de montagem para
manufatura de veiculos que chegavam ao Brasil parcialmente montados. Até meados do século XX,
a considerada industria automotiva foi sustentada basicamente desta maneira, isto baseado na
possibilidade de realizar tais importacbes devido, principalmente, a restricdo de produtores
nacionais capacitados para o suprimento de matéria-prima e a falta de conhecimento técnico da

industria brasileira.

O cenario apresentado anteriormente iniciou sua mudanca com o advento da Segunda
Guerra Mundial, quando principalmente derivado das dificuldades provenientes do processo de
importacdo de pecas de reposicdo, surgiram oficinas que, de forma artesanal, supriram as

necessidades de manutencdo da frota existente na época (FERRO, 1992).

Uma atualizacdo relacionada as informacGes da frota automotiva brasileira, e um

comparativo com outros paises estdo apresentados na figura 5.

No trabalho de Amato Neto e D'Angelo (2000), é descrito que a industria automotiva pode
ser dividida em algumas fases. Na primeira fase é possivel verificar a instalacdo das empresas
automotivas, este fato apoiado singularmente pelos planos e metas do governo Juscelino
Kubistschek, que durante seu mandato, disponibilizou grandes incentivos as organiza¢Ges do
segmento automotivo, tendo como foco principal a instalacdo de montadoras de automoveis e

empresas de autopecas no Brasil.
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Figura 5. Comparativo de frotas automotivas em diversos paises. Fonte: ANFAVEA (2011)

A segunda fase pode ser verificada no periodo de 1958 a 1962. Atentando-se para o fato de
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que no referido periodo houve um significativo aumento da producdo e vendas, seguida pela fase
que durou de 1963 até 1968, cujo destaque foi uma profunda depressdo com indice de crescimento
bem reduzido (AMATO NETO; D'ANGELO, 2000).

Partindo do ano de 1974 até 1990 observou-se um periodo de estagnacdo, neste periodo se
inclui a "década perdida”, quando os indices ou volume de vendas e modelos produzidos
mantiveram-se praticamente estagnados (AMATO NETO; D'ANGELO, 2000). A partir da metade
dos anos oitenta, as montadoras de automdveis existentes no Brasil, apoiadas pelas tendéncias
verificadas em suas respectivas matrizes, direcionaram seus investimentos para melhoria da
qualidade e adequacéo as normas internacionais, simultaneamente exigindo adequacéo por parte de

sua base de fornecedores para as referidas tendéncias.

No inicio da década de 1990 estabeleceu-se uma tendéncia de producdo de veiculos com
reduzido nimero de itens opcionais, 0 chamado "carro popular”, com motor de aproximadamente
1.000 centimetros cubicos e precos mais acessiveis ao publico com menor renda. No periodo citado,
ocorreu também a abertura do mercado brasileiro para importacdo de veiculos e pecas, fato que
evidenciou a precariedade das atividades e da tecnologia das subsidiarias brasileiras no tocante a
qualidade, além da defasagem relativa a organizacdo industrial quando comparada com suas

matrizes e unidades nos Estados Unidos, Europa e Japéo.

Apoiada nas necessidades de avango nos processos produtivos, as montadoras de
automoveis direcionaram seus esforcos em suas competéncias principais, traduzindo assim a
necessidade de suporte para desenvolvimento das atividades secundarias, ou melhor, atividades que

ndo estavam diretamente ligadas a manufatura dos veiculos.

No ano de 1994, com a implantacdo do Plano Real, ocorreu uma reducdo significativa da
margem do lucro financeiro das organizacbes do setor automotivo, fazendo com que as
organizacOes direcionassem seus esforcos para gerenciamento de suas atividades produtivas
(AMATO NETO; D' ANGELO, 2000).

No periodo em questdo também houve crescimento significativo na quantidade de empresas
instaladas no pais. Desta forma, foi potencializada a demanda e a producdo, acentuando-se a
concorréncia nos mercados externo e interno. A seguir é apresentado um quadro evolutivo sobre a

participagdo do segmento automotivo no PIB, figura 6.
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A demanda por melhorias operacionais e a grande concorréncia, itens que foram
alavancados pela globalizacéo, e o significativo aumento na integracdo dos processos em nivel
mundial fizeram com que a indUstria automotiva nacional enfrentasse novos desafios, resultando
assim na necessidade de ajuste ou melhoria relacionada as suas estratégias (figura 7), no sentido de

obter melhorias em suas operagdes (ROLDAN, 2005).

Ao empregar uma estratégia orientada a servigos, as organizagdes nao sO registrardo
aumento de suas receitas, mas também melhorardo a satisfagdo dos seus clientes, aumentardo a taxa
de sucesso de novos produtos e finalmente proporcionardo vantagens competitivas sobre seus
concorrentes (NORDIN, 2008).

Segundo este trabalho, existe também evidéncia empirica que mostra que o foco na criagdo
de valor sobre o atendimento aos clientes, por exemplo, a prestacdo de servigcos é uma abordagem
eficaz para melhorar o desempenho financeiro e também apresenta grande potencial para reducédo
de custos da ma qualidade e melhoria continua dos produtos, por meio da disponibilizacdo de

informacdes observadas pelos consumidores que utilizam os respectivos produtos.

Cada vez mais as montadoras convergem suas atividades ndo apenas na producéo e venda de
veiculos novos. As empresas deste segmento buscam variar suas atribuices nas areas responsaveis
ao ciclo de vida do veiculo (MUNIZ, 2005). Desta maneira, trabalham na venda do veiculo,

manutencao, reparos e provisdo de pecas para reposicao até o final da vida util.

Como pode ser verificado no trabalho de Cardoso e Kistmann (2008), o cenario de
competicdo observado no Brasil a partir dos anos 1990 motivou o mercado consumidor a tornar-se
muito mais exigente; o grau de diversificacdo dos produtos manufaturados no pais evoluiu
significantemente e o ciclo de vida foi potencialmente reduzido. Com isto veio a necessidade de
integracdo das empresas nas mais diversas areas, como vendas, design, marketing e producdo.
Ainda considerando o trabalho de Cardoso e Kistmann (2008), as alteracGes que passaram a ser
notadas no contexto mundial alavancaram mudancas na mentalidade empresarial, que passou a ter
uma visdo mais proativa no sentido de inovar com o desenvolvimento do produto. Passou-se a
contemplar a preocupacgéo com a satisfacdo do cliente, a manufaturabilidade do produto, os aspectos
ambientais, conceitos de ergonomia e a sustentabilidade, como exemplifica a reciclagem dos
componentes dos respectivos produtos, dentre outros fatores. Sendo assim, as montadoras

aumentam suas chances de ganho ao longo da vida do veiculo.

A seguir serdo abordados o sistema operacional da qualidade e os servigos pds-vendas no

setor automotivo da montadora A.

44



Investimento — 1980/2009 / investment — 1980/2009

3.197

2721
MilhGes de USS$ / USS million
2.438 2.454

2.158 2136

1.883
- - Autovelculos

1.825
Virhicles 800 1.745

ﬂ h Miquinas agricolas sutomotrizes. 1.572
Agricultural mochinery

131

s 1,180
1.
995 935 945 967

748
657 g37 671

il

45

'1980" 1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Figura 7. Fonte: ANFAVEA (2011)



3.2 Sistema Operacional de Qualidade da Montadora A

O Sistema Operacional da Qualidade da Montadora A foi baseado no método de
desenvolvimento avancado de planejamento do produto - APQP, das inicias em inglés “advanced
product quality planning”. Esta metodologia, segundo Vieira (2007), foi desenvolvida por trés
grandes montadoras: General Motors, Ford e Daimler-Chrysler. Segundo este autor trata-se de um
método estruturado de trabalho em equipe para definir e estabelecer as etapas necessarias para
assegurar que o produto atenda os requisitos de satisfagdo do cliente, facilitando também a
comunicacgdo entre os envolvidos, assegurando o cumprimento de todas as atividades dentro dos
prazos estabelecidos, minimizando os custos associados, € mitigando os riscos de qualidade no

langamento do produto.

O Sistema Operacional de Qualidade (QOS) da Montadora A é, pois, uma politica
sistematica, disciplinada, para suportar processos que utilizam ferramentas padronizadas e préaticas
para gerenciar o0 negdcio, procurando melhorar os niveis de Satisfacdo do Cliente. Através de um
Manual da Qualidade é estabelecida e definida a estrutura deste Sistema Operacional da Qualidade
(MANUAL DE QUALIDADE GLOBAL MONTADORA A, 2007).

3.2.1 Estratégia da Qualidade na Montadora A

Na montadora em questdo todos os esforcos para desenvolvimento ou aplicacdo do conceito
Qualidade estdo embasados na Estratégia de Qualidade e através da mensagem "Drive Process and
Deliver Best in Class Results”, que em portugués significa Gerencie Processos e Entregue os
melhores resultados no Segmento. Por esta estratégia a montadora define os elementos chave para
suportar o processo, dirigindo a necessidade de melhoria para entregar resultados. O Scorecard
Balanceado apresenta os objetivos de negécios e metas de Qualidade do Veiculo, Satisfacdo de
Vendas e Servico e Eliminacdo de Desperdicio. Esses objetivos de negocios devem estar alinhados
com os principios para melhoria da Satisfacdo do Cliente como é apresentado no Manual de
Qualidade da empresa (MANUAL DE QUALIDADE GLOBAL MONTADORA A, 2007).

No Sistema Operacional da Qualidade cada colaborador deve estar envolvido para suportar e
melhorar a qualidade. Cada setor da organizacdo deve rever os requisitos detalhados no Sistema
Operacional da Qualidade e determinar como cada funcdo ou atividade apoia a entrega dos
requisitos de qualidade. Os requisitos supracitados sdo cascateados do nivel Corporativo de
Qualidade ao nivel local. Portanto é fungédo gerencial trabalhar com cada colaborador para assegurar
o total entendimento de como estas solicitacbes devem ser cumpridas, para o atendimento efetivo

dos requisitos.

Também se deve implementar medidas para monitorar o desempenho e instruir a
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responsabilidade pertinente a tais solicitacdes. Os requisitos podem ser aplicaveis em niveis globais
ou locais, dependendo das consideragdes de padronizacdo a serem adotadas. A figura 8 ilustra este

quadro.

POLITICAS ¢ Presidente / CEO estabelece a

Yy N dire¢do corporativa.
/ paADROES
¢ Lideranca Executiva assegura que
\ 0s requerimentos de qualidade sdo
PROCEDIMENTOS definidos, aprovados e executados.
, ¢ Todos os empregados devem seguir
PROCESSOS os requerimentos estabelecidos
associados com a sua fungdo de
trabalho.
DIRETRIZES
INSTRUCOES

Figura 8 - Requisitos do sistema operacional da qualidade. Fonte: Manual de Qualidade Global - Montadora A (2007)

O Sistema Operacional da Qualidade é composto de dois sistemas associados: 0 sistema
operacional do modelo futuro (GPDS) e o sistema operacional para o modelo atual (CMQOS).

O Sistema Operacional da Qualidade do modelo futuro define requisitos especificos
padronizados para desenvolvimento de novos produtos. Define e padroniza também o tempo para
todas as funcdes, de modo a viabilizar a entrega de produtos de alta qualidade desde o langamento.
A figura 9 ilustra este sistema, apresentando graficamente as areas envolvidas neste processo e 0s
itens que sustentam o desenvolvimento de um novo produto, no sentido de garantir o maximo grau

de assertividade.

O Sistema Operacional da Qualidade para 0 modelo atual é parte do processo que esta sendo
considerado neste trabalho, e define os processos de Desenvolvimento de Produto, Manufatura e
Fornecedor (inclusive compra), necessarios para melhorar a eficiéncia dos negécios, bem como a
qualidade de produto depois do lancamento (MANUAL DE QUALIDADE GLOBAL
MONTADORA A, 2007).

Para a obtencdo de melhorias, o sistema utiliza um método de mudancgas planejadas,
baseadas em medidas internas, e tambeém corrige a metodologia utilizando medidas externas,
baseadas em resposta ao feedback do cliente. Este sistema abrange desde a compra do veiculo zero
quildbmetro até o fim do periodo de tempo de vida Gtil do veiculo, e pode ser resumido em quatro
areas especificas: Fluxo de Informacdes; Infraestrutura; Tempo e Gerenciamento de Dados; e
Ferramentas e Processo (MANUAL DE QUALIDADE GLOBAL MONTADORA A, 2007).
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Conceito e Clinicas de Temas

Figura 9 - Estrutura do sistema operacional de qualidade: modelo futuro. Fonte: Manual de Qualidade Global
Montadora A (2007)

@

MANUFATURA

FORNECEDOR

Orientado ao cliente
" Orientado & Corporacho

Figura 10- Estrutura do sistema operacional de qualidade: modelo atual. Fonte: Manual de Qualidade Global
Montadora A (2007)
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A estrutura estratégica do sistema operacional de qualidade para o modelo atual na
montadora A é mostrada na figura 10, apresentada acima. Basicamente, este é 0 processo que
direciona as a¢bes de melhorias continua para os produtos que estdo em producao.

Devido ao foco deste trabalho, sera destacado o Sistema Operacional de Qualidade do
Modelo Atual, que é padronizado para atender os elementos criticos da qualidade, provendo

integracdo entre o Desenvolvimento de Produto, a Manufatura e os Fornecedores.

3.2.2 Sistema Operacional de Qualidade do Modelo Atual na Montadora A.

A montadora A, estudada neste trabalho, possui a certificacdo 1ISO 9001:2000, e o0 processo
de melhoria continua, especificamente, é gerenciado através do QOS (Sistema Operacional da
Qualidade).

Conforme Manual de Qualidade Global Montadora A (2007), o objetivo do Sistema
Operacional de Qualidade do Modelo Atual é simplificar, padronizar e estabelecer o ritmo, e
suportar fluxos de trabalho criticos para a qualidade através da padronizagdo global dos apropriados
e aplicaveis procedimentos automotivos. E iniciado com entradas do cliente (voz do cliente) e de
processos internos (voz do processo), as quais dirigem a necessidade da atividade de encontrar e
resolver problemas, ou dirigem a atividade de mudanca planejada internamente ou externamente. A

saida é a melhoria dos processos que resulta na melhoria de qualidade do veiculo.

Todos os veiculos entregues a clientes externos estdo dentro do escopo do CMQOS. Este
modelo representa uma etapa evolutiva da integracdo das diversas areas do processo de fabricacéo.
Este processo de evolucdo é verificado no trabalho e acdes desenvolvidas pelos grupos
multifuncionais, que buscam através do quadro de padrBes e requisitos descritos anteriormente, a

reducdo ou eliminagéo de falhas e variagdes do processo de fabricacdo automotivo desta montadora.

O diagrama apresentado na figura 11, € uma ilustracdo genérica da aplicabilidade do

CMQOS desde o Desenvolvimento de Produto, a Manufatura e aos Fornecedores.

Os quatro elementos chave da estrutura do Sistema Operacional da Qualidade do Modelo
Atual direcionado a manufatura estdo descritos a seguir (MANUAL DE QUALIDADE GLOBAL
MONTADORA A, 2007):

Fluxo de InformacbGes € o mecanismo que transmite a informagdo relacionada com

qualidade em todas as partes do Sistema Operacional de Modelo de Qualidade Atual.
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Figura 11 - llustracéo genérica do CMQOS. Fonte: Manual de Qualidade Global Montadora A (2007)

Infraestrutura é a estrutura de recursos do Modelo Atual, que utiliza o fluxo de

informacdes para implementar as acdes necessarias para melhorar a qualidade.

Gerenciamento de Tempo e de Dados estabelece o ritmo de reviséo de indicadores no

processo e producao.

Processos e Ferramentas sdo os sistemas e métodos usados para suportar aces de melhoria

do modelo de qualidade atual.

A estrutura referida acima tem como um dos direcionadores de suas agdes, as informacoes
provenientes de campo. S&o utilizadas as informac@es obtidas através do sistema de garantia, fonte
gue se baseia nas trocas de pecas realizadas dentro do periodo de garantia, ou seja, as trocas de peca
ou reparos derivados de ndo conformidades apresentadas pelo veiculo em questdo, durante os 12

meses iniciais que compreendem o periodo de garantia do produto.

Neste processo de melhoria, o gerenciamento das informagdes provenientes de campo,
recebidas por intermédio do sistema que administra as informacdes de garantia, é a base para 0s
trabalhos de melhoria do produto, que devem ser desenvolvidos pelos times multifuncionais,

conforme descrito no sistema operacional da qualidade da montadora em questao.

Alguns aspectos previstos na teoria quanto ao projeto de um novo produto, tais como o nivel

organizacional voltado para a conducéo de projetos especificos, ou seja, concentrando esfor¢os no
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processo em si e também na utilizacdo de metodos e técnicas que suportem esse processo de
desenvolvimento de produtos voltado para um nivel operacional Cheng (2000) e Miguel (2009);
também estdo presentes no aperfeicoamento de produtos ja colocados no mercado ha algum tempo.

Na figura 12 é apresentado um modelo de estrutura organizacional de um time

multifuncional, que é a equipe responsavel por encaminhar as a¢fes de melhoria do produto.

FACILITADOR

FACILITADOR

EEE GERENTE GRUFD
| prOoDUCKD GER. QUAL. PD YEICULAR
FORNECEDOR l l
PROJETO LIDER LIDER
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Figura 12. Modelo de estrutura organizacional do time multifuncional. Fonte: Manual de Qualidade Global Montadora
A (2007)

Vale destacar que para cada segmento veicular existem sete equipes formadas com a
estrutura acima, cada uma se destina a gerenciar um sistema do respectivo veiculo. Esses sistemas
compreendem um grupo de pecas, responsavel pelo funcionamento de determinado item. Tome-se
como exemplo o grupo responsavel pelo Trem de Forga, ou como é usualmente chamado —
Powertrain. Este time é responsavel pelo gerenciamento das informacdes e melhorias relativas ao
motor, transmissao, controle de emiss@es, sistema de escapamento e sistema de combustivel. Sendo

assim, todas as informacGes relacionadas as pecas pertencentes a determinado conjunto ou sistema,
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devera ser tratada pelo time cuja equipe seja responsavel pelo mesmo.

A seguir é apresentada a descricdo de cada uma das equipes (times multifuncionais)
destinadas a gerenciar as informacdes, indicadores e acGes de melhoria relacionadas ao veiculo que

estamos considerando neste trabalho®.

e F02 — Chassis (time responsavel pelos itens de chassi, que compreende sistema de freio,

sistema direcdo, suspensao e pneus).

e FO03- Eletrical (time responsavel pelos itens de fornecimento de energia, acessorios e

entretenimento, painel de instrumento e equipamentos eletrénicos).

e F04 — Powertrain (time responsavel pelos itens de motor, transmissdo, controle de

emissdes, sistema de escapamento e sistema de combustivel).

e FO05 — VehicleEngineering (time responsavel pelos itens dirigibilidade, ruido de vento,

ruidos e rangidos, economia de combustivel e ruidos / vibragbes/ aspereza).
e 06 — Paint (time responsavel pelos itens de corroséo e pintura).

e 07 — Body Interior (time responsavel pelos itens de bancos, cinto de seguranca, painéis de

porta, forracdo e controle climatico).

e 08— Body Exterior (time responsavel pelos itens de lataria, sistema de travamento das
portas, infiltracdo de agua e/ou ar, mecanismos de vidros, vidros, espelhos retrovisores,

para-choque e iluminagdo externa).

O processo de melhoria da Qualidade é iniciado e finalizado com o cliente. Todas as
operacdes do sistema produtivo seguem o referido processo. Conforme apresentado no topico de
Qualidade da Montadora A, o Sistema Operacional da Qualidade € estruturado tendo como base
quatro elementos chave: Fluxo de Informagé&o, Infraestrutura, Gerenciamento de Tempo e Dados, e
Processos e Ferramentas. Os referidos elementos estdo rigorosamente alinhados com o processo de

melhoria de qualidade, no sentido de alcancar os resultados definidos no processo em guestao.
A figura 13 destaca o fluxo de informacéo do processo Global de Melhoria da Qualidade.

A voz do consumidor chega até a organizacdo através de diferentes fontes e devem ser
organizadas e transformadas para os padrdes de engenharia e manufatura e posteriormente séo
direcionadas aos colaboradores no sentido de melhorar o produto no sentido de atender os anseios
dos consumidores (MANUAL DE QUALIDADE GLOBAL — MONTADORA A, 2010).

! A nomenclatura dos times multifuncionais inicia-se a partir de FO2, por definicao das liderangas da Montadora A,
portanto ndo existe o time FOL1.
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Figura 13. Fluxo para resolugdo dos problemas apontados pelos Distribuidores / Clientes (Manual de Qualidade Global
— Montadora A, 2010).
A Montadora A tem adotado uma filosofia de melhoria continua onde através de sua Politica
da Qualidade, estabelece uma continua implementacdo, gerenciamento e operacionalidade
direcionados aos produtos e aos processos.

As iniciativas de qualidade e do processo por si s0, ndo definem o sistema da qualidade da
referida montadora, entretanto, sdo pontos chaves para a melhoria continua do processo. Desta

forma, novos gerenciamentos e sistemas operativos estdo sendo efetivados constantemente.

Processos, programas e sistemas sdo definidos e continuamente revisados para demonstrar e
assegurar a conformidade e melhoria continua do sistema de gestdo de qualidade. Como exemplo,
mas nao se limitando a: 1SO 9001; Sistema de Gerenciamento da Producdo; TPM; SHARP; Seis
Sigma; QLC; Quality Mapping; ECB; EVB; BSAQ.

3.3 Atendimento ao Cliente na Montadora A.

Atualmente as atividades de pds-vendas sdo consideradas fontes relevantes de receitas,
lucros e vantagem competitiva nas mais diversas organizag¢fes industriais. Cada vez mais a alta

gerencia das referidas organizacfes buscam implementar uma estrutura integrada neste segmento,
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além do constante monitoramento no desempenho das atividades desenvolvidas no pds-vendas com
0 objetivo claro de monitorar as a¢des para alcangar a plena satisfacdo do cliente e a verificagdo de
oportunidades para evolucgéo de seus produtos (GAIARDELLI; SACCANI; SONGINI, 2007).

Um aspecto que deve ser destacado é que as percepcOes de qualidade dos clientes,
revendedores e montadora nem sempre coincidem. Em estudo de Pereira (2007), por exemplo, as
concessionarias consideram que dentre dimensdes da qualidade, a mais importante seria a
confiabilidade, enquanto que os clientes consideram o desempenho e as montadoras a cortesia de

atendimento.

No contexto de competicdo global, com o decréscimo ou reducéo da lucratividade baseada
na venda de produtos novos, as atividades ou servicos prestados no pds-vendas constituem uma
relevante fonte de lucros, assim como, um fator diferencial para as empresas e seus distribuidores.
O lucro gerado pelos servigos ou atividades de pds-vendas muitas vezes sdo maiores que os valores
observados com a venda do produto efetivamente. O mercado ou segmento de pos-vendas, podem
ser quatro ou cinco vezes maiores que o mercado ou a venda do produto especificamente, além de
potencialmente acarretar em um acréscimo de trés vezes no volume de negécio durante o ciclo de
vida do produto. Estima-se que a rede de servicos, em somente quatro segmentos da industria
Norte-Americana (Eletrénica, computadores pessoais, ferramentas domésticas e aspiradores de pd),
podem gerar receitas de 6 a 8 bilhGes de ddlares por ano, oriundos dos servigcos de pos-vendas,
pecas de reposicdo e produtos auxiliares. Além de ser uma potencial fonte de recurso em longo
prazo, 0s servicos de pds-vendas constituem um meio para descobrir as necessidades dos clientes e
um ponto estratégico para retencdo destes consumidores (GAIARDELLI; SACCANI; SONGINI,
2007).

Na montadora em questdo existe uma area estruturada e designada a gerenciar e
operacionalizar o atendimento ao cliente. Para o trabalho em questdo serdo focadas as areas
responsaveis pelo atendimento técnico dos casos recebidos através dos canais de comunicacdo
direcionados aos consumidores e distribuidores, que prioritariamente sdo utilizados no
abastecimento de dados direcionados as areas competentes na companhia, por alavancar o processo

de melhoria do produto.

A referida &rea localiza-se abaixo de uma diretoria com interagdo direta com a presidéncia
da montadora em questdo. Sendo composta por 4 gerentes, 10 supervisores e suas respectivas
estruturas. No entanto, para este trabalho serd detalhada a estrutura de TSO (que em portugués)
representa a area de Operacdes de Servicos Técnicos, reportando-se para a referida diretoria através
de uma das geréncias mencionadas acima, Manual de Administracdo da Garantia — Montadora A

(2010). A area de Operagdes de Servigcos Técnicos tem a estrutura apresentada na Figura 14.
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Figura 14. Estrutura da area de Operacdes de Servigos Técnico do Departamento de Atendimento ao Cliente. Fonte:

Manual Administracdo da Garantia — Montadora A (2010).

Devido ao foco do trabalho, serdo detalhadas as areas de Engenharia de Servigos Técnicos e
Administracdo da Garantia baseado principalmente no envolvimento direto das respectivas areas

com o processo de melhoria continua apresentado no Sistema de Gerenciamento da Qualidade.

A Engenharia de Servicos Técnicos € o departamento responsavel por transformar as
reclamacdes ou davidas dos consumidores em argumentacdo técnica. Serve de base para o processo
de alimentacdo dos indicadores que instruirdo os times da qualidade, engenharia de produto e
engenharia de manufatura; tanto da montadora, quanto dos respectivos fornecedores, para a
evolucdo e adequacdo dos produtos. Esta area tem a estrutura apresentada na Figura 15.
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Figura 15. Estrutura da &rea de Engenharia de Servigos Técnico do Departamento de Atendimento ao Cliente. Fonte:
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Manual Administracdo da Garantia — Montadora A (2010).

A responsabilidade principal desta &rea é traduzir todas as informagfes ou ocorréncias
observadas em campo, seja através do time de engenheiros de campo, quanto através dos atendentes
do centro de atendimento técnico (suporte aos distribuidores) em dados confiaveis para o perfeito
entendimento das ocorréncias pelos times de melhorias dos produtos. Esses times séo apresentados
neste trabalho como times de VRT (Time de Reducdo de Variabilidade) / VFG (Grupo de Funcgéo
Veicular).

Neste contexto entra em cena o0 time de Engenheiros de Servigos Técnicos, cuja
responsabilidade ¢ interagir com os times de campo e da fabrica, com o intuito de refinar todos os
dados obtidos e disponibiliza-los aos seus respectivos responsaveis atraves das ferramentas de
comunicacdo disponiveis pela organizacio (MANUAL DE QUALIDADE GLOBAL
MONTADORA A, 2007).

Na sequéncia é apresentado um quadro demonstrando a rede de comunicacao existente para
obtencédo de dados, pelo time de Engenharia de Servigos Técnicos, através do centro de atendimento
técnico aos distribuidores, dos engenheiros de campo no suporte a rede de distribuidores, do Centro
de Atendimento ao Consumidor (Assisténcia 24 horas) e o encaminhamento dos dados dentro da

companhia (figura 16).

_/\ e ﬁ <:>_II

ENGENHEIROS DE CAMPO

v 10

DISTRIBUIDORES

1 II
e |

Figura 16. Representagdo grafica da rede de comunicagéo entre campo e a Engenharia de Servigos Técnicos. Fonte:
MANUAL DE QUALIDADE GLOBAL -Montadora A (2007).

O departamento de engenharia de Servicos Técnicos tem papel fundamental no processo de
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gerenciamento das informac6es oriundas do atendimento prestado ao cliente, sendo esta a area da
companhia que alimenta os times multifuncionais de dados técnicos, que sdo a base para alavancar a
melhoria do produto. Intimamente ligada ao departamento de Engenharia de Servigos esta area de
Administracdo da Garantia, pois uma vez que os itens sdo analisados e validados pelo time de
Servicos Técnicos, a referida area que fara o tratamento das informacGes, processando 0s reparos
realizados em garantia, dando tratamento estatistico aos dados, e autorizando todos os pagamentos
que forem julgados procedentes seja por responsabilidade dos fornecedores ou por itens
reconhecidos como problemas da montadora. Assim, o perfeito relacionamento das areas implica
em informac6es de qualidade para o sistema. A seguir serd apresentado um descritivo basico das
operacOes da area responsavel pela Administracdo dos dados referentes aos reparos ou ajustes
realizados no periodo de garantia.

Na montadora A, o processo de resolucéo de problemas segue o fluxo descrito na figura 17.

Manufatura
L (VRTs)

CSDPVT Qualidade

Engenharia

Clientz \ i /
en ) Distribuidor de Servicos

J\ Engenharia
(PVT/OPD)

Figura 17. Fluxo para resolugéo dos problemas apontados pelos Distribuidores / Clientes. Fonte: Manual Administracdo
da Garantia - Montadora A (2010).

Na sequéncia sera apresentado o detalhamento do processo de atendimento aos clientes,
mais especificamente a tratativa dispensada ao consumidor na prestacdo de servigos de reparo ou
manutencgdes periodicas. A figura 18 ilustra o processo, desde a recepcdo do veiculo do cliente até a
finalizacdo do atendimento e encaminhamento das informagdes sobre as acdes realizadas no

respectivo  produto para adequacdo do modo de funcionamento do  mesmo.
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Figura 18. Fluxo de Atendimento ao Cliente no Distribuidor. Fonte: Manual Administracdo da Garantia - Montadora A
(2010).

Apo6s a conclusdo do processo descrito acima, as informacBes sobre o reparo sdo
direcionadas através do sistema utilizado no gerenciamento das informacdes de garantia (SIGA),
que ap0s o processamento alimentara os times responsaveis pela melhoria do produto. Para isto, as
informacdes sdo processadas, sendo consideradas coerentes € alocado um crédito na conta do
distribuidor responsavel pela realizagcdo do referido reparo. No entanto, o crédito citado acima,
somente sera liberado para utilizacdo do distribuidor ap6s as analises das pecas pela montadora ou
fornecedor responsavel pela peca em questdo, se ndo houver troca de nenhuma peca, o referido
crédito somente serd encaminhado ap6s avaliacdo dos detalhes descritos na Ordem de Servico ou
autorizacdo de reparo emitida por algum representante da montadora que tenha acompanhado a

acao.

Na figura 19 se encontra a representacdo do processo de andlise das pecas retornadas de

campo, processo que orienta quanto a procedéncia ou ndo do item.
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Figura 19. Fluxo do Processo de Analise de Pecas Substituidas em Garantia. Fonte: Manual Administracdo da Garantia
- Montadora A (2010).
Baseado nas anélises de procedéncia ou improcedéncia de cada analise € encaminhado as

devidas ag¢des no sentido de melhoria do produto.

O préximo topico a ser apresentado, refere-se ao processo de implementacdo das melhorias

da qualidade que toma como base as entradas provenientes do processo descrito nesta etapa.

3.4 Administracédo da Garantia da Qualidade na Montadora A

A garantia de qualidade é uma obrigacdo contratual proveniente de uma negociacao
(fornecedor / vendedor) relacionada com a venda de um determinado produto. Em linhas gerais, o
objetivo da garantia é apresentar responsabilidade sobre o item, caso este tenha alguma falha
prematura ou incapacidade em atender ou realizar as fung¢fes as quais o item foi desenvolvido de

forma plena.

Cada vez mais a garantia do produto, torna-se mais importante tanto nas operacfes de
consumo como comercial, é amplamente utilizada para atendimento de diversos propositos. O

congresso americano promulgou varias leis sobre o tema, e a Unido Europeia aprovou uma
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legislacdo que estabelece um periodo minimo de dois anos de garantia, para todos os produtos
vendidos na Europa (WU, 2010).

Seguindo o trabalho de Wu (2010), a anélise sobre os itens reclamados de determinado
produto durante o periodo de garantia, pode fornecer informac6es Uteis as organizagdes sobre o
desempenho do referido produto na aplicacdo cotidiana. As informacfes recebidas de campo
refletem as condicOes reais de operacdo e intensidade de utilizagédo por parte dos clientes. Portanto a
investigacdo e analise das acdes encaminhadas através da garantia potencialmente proporcionardo o
desenvolvimento de técnicas aperfeicoadas para evolucdo do produto, gerenciamento das melhorias
da qualidade e consequentemente o grau de confiabilidade sobre o item em questdo. Permitindo
desta forma que o foco para evolugédo seja direcionado para as questdes que realmente necessitam

de maior atencdo.

Majeske et. al., (1997), destaca que um automovel torna-se elegivel para o processo de
garantia, depois do processo de montagem final. Sendo a entrega deste ao cliente, o ponto de partida

para cobertura do referido produto no periodo de garantia.

Para a montadora A, a area de Administracdo da Garantia € fundamental para a satisfacdo
dos seus clientes, e por isso merece atencdo especial por parte do Gerente de Servicos e do Titular

do Distribuidor. A estrutura organizacional basica da area esta apresentada a sequir. (figura 20).
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Coordenador de
Analise
Estatistica da
Administracdo da
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Coordenador do |
Programa
Especialista em
Garantia

Coordenador do
Sistema de
Garantia

Figura 20. Organizacdo da area de Administracdo da Garantia. Fonte: Manual Administragdo da Garantia - Montadora

A (2010).

O departamento em questdo € o responsavel por gerenciar as informacfes advindas dos

reparos realizados no periodo de garantia. Para o veiculo em questdo este prazo equivale a 12

meses, considerando a data de venda do respectivo veiculo. Dentre as diversas fungdes realizadas,
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para este trabalho € importante destacar as acGes que interagem com o contexto deste estudo. Assim

sendo, podemos citar as seguintes atribuicdes:

» Administracdo do Centro de Retorno de Pecas em Garantia (CRPG), cuja funcdo é
gerenciar as pecas retornadas de campo, pecas que sdo de vital importancia na verificacéo
dos problemas reclamados pelos clientes. S&o através destas pecas que os times de
engenharia e qualidade, da montadora ou de sua base de fornecedores poderédo comprovar a
procedéncia ou improcedéncia dos itens reclamados, sem mencionar que através das analises
destes materiais potencialmente serdo identificadas oportunidades de melhoria e
consequente eliminacdo das falhas observadas. Neste sentido é importante mencionar, que
caso haja alguma indicacdo indevida por parte da rede de distribuidores, esta é a area que
tem a responsabilidade de devolver as pecas trocadas indevidamente e informar ao

respectivo distribuidor a improcedéncia da falha reclamada.

> Andlises Estatisticas na Administracdo de Garantia, através deste processo de analise €
que se observam as tendéncias dentro do processo de garantia, portanto esta € uma funcéo
relacionada ao planejamento estratégico no referido departamento, pois € através destas
informacdes que serdo planejadas e direcionadas acGes como, por exemplo, a possibilidade

de extensdo do periodo de garantia para determinada linha de veiculos.

» Programa Especialista Garantia (chamado 5 estepes), tem a funcgéo principal de atuar nas
oportunidades diretamente relacionadas aos distribuidores, ou seja, trabalhar nos itens que
por diversos motivos estejam impactando no volume de acdes relacionadas a garantia de um
determinado produto de forma inadequada. Assim, este setor atua na identificacdo e
principalmente na adequacdo dos processos de garantia repassados indevidamente a

montadora.

» Sistema de Garantia, por definicdo, tem a responsabilidade de atuar no gerenciamento do
sistema que abastece a montadora de informacdes referentes aos reparos, detalhamento do
problema reclamado x problemas identificados, custos e tempos de méo-de-obra verificados
na acao, identificacdo do veiculo e suas caracteristicas, identificacdo do distribuidor em que
o reparo foi realizado, enfim todas as informagBes que a montadora através dos times
envolvidos julga necessaria, para direcionamento destas acdes atraves dos processos de

melhoria continua adotados pela organizacéo.

Este departamento tem profundo relacionamento com as areas descritas no Sistema

Operacional da Qualidade, sendo uma das mais relevantes fontes de informagdes que serviréo de
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base para as acOes que os diversos times na estrutura organizacional irdo desenvolver ou
encaminhar suas respectivas acbes sobre o produto (MANUAL DE ADMINISTRACAO DA
GARANTIA - MONTADORA A, 2010).

3.5 Resultados.

Neste topico sdo apresentadas as informacOes levantadas no processo de atendimento aos
clientes da Montadora A, seja por meio de atendimento do departamento de suporte técnico aos
distribuidores, ou pelo tratamento das informacfes reclamadas no Centro de Atendimento ao
Consumidor (Assisténcia 24 horas), os problemas observados diretamente pelos consumidores. Sao
destacadas as informacdes relacionadas ao tratamento dos problemas reclamados, isto é, acdes de
melhorias aplicadas ao produto, derivadas das informagfes provenientes de campo. Também sao
apresentadas neste ponto as informacGes sobre o volume de vendas e a evolucdo anual para o

periodo considerado neste estudo referente ao modelo de veiculo em questéo.

Na montadora A, é utilizado um sistema de monitoria onde se leva em consideracdo as
ocorréncias de maior incidéncia, ou maior impacto financeiro, no sentido de orientar os times
multifuncionais ao direcionamento de seus esforcos na resolucdo de problemas que apresentam
relevancia nos indicadores de qualidade. Estes indices representam 0s principais motivos que
levaram o cliente a determinado distribuidor antes do periodo programado de revisao,
consequentemente impactando negativamente seu grau de satisfacdo. A titulo de exemplificacdo
apresenta-se a figura 21 e demais figuras derivadas do detalhamento das informacdes contidas nesta

figura, quais sejam: as figuras 22, 23, 24, 25, 26, 27, e 28.
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Figura 21. Exemplo de relatério utilizado no monitoramento das ocorréncias com maior incidéncia nos 4 meses iniciais

de operacédo de um veiculo novo (GQOS - Montadora A, 2010).

Detalhando o indicador em questdo, temos a apresentacdo de cada topico onde sdo

verificadas as informagdes consideradas para tratamento de cada item.
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1) Principais Reclamac6es (Figura 22)
- Principais reclamacdes de garantia em 4 meses em operagao
- Informacdes baseadas no conceito de valor agregado

- Reclamacdes com 3 ou mais itens em até 4 meses de operacdo
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Figura 22. Detalhamento topico 1 (Principais Reclamagdes) - (GQOS — Montadora A, 2010).




2) Principais Reparos (Figura 23)
- Principais reclamagdes em garantia

- Itens com maior valor agregado

TOP DIAGHOSTICOS DE REFARD AMOP
Claim Courit
o =
7 =
B : SERE
DIAGNOSTICD DOS REPARDS 213 |2 |avycost
1 |SEMNSOR DE WELOCIDADE COM DEFEITD 20| 204 1 164,00
2 | TRANSMISSEAD (MANUALY COM ' AT AMENTD ol 34 5 33,00
3[BICO INJETOR COM DEFEITOR gl 17 M 214,00
4 |SENSOR DE COMBUSTIWVEL COM DEFEITO ol & E 194,00
5 | CILINDR: O MESTRE DE EMBREAGEM COM WAZAMENTO 5| &6 2 251,00
6 |TERMOS TATICA COM DEFEITO 7] 14 g SED,00
7 |CORREI& DO ALTERNADOR COM RUIDG 4| 23 8 90,00
8 [BOMBA DrAGUS COM Y AZAMENTC 3| 10 15 580,00
3 |SELO DO EX0 PRIMARIO COM AT AMENTD 3| 8| 26 45500
10 |BOMBA DE COMBUSTIVE COM RUIDO 3| 23 7 420,00
Figura 23. Detalhamento topico 2 (Principais Reparos) - (GQOS — Montadora A, 2010).
3) Principais Pecas (Figura 24)
- Principais pecas trocadas em garantia em até 4 meses em operagao
Top AWS Causal Part Description And Condition Code (4AMOP)
Claim Count
ps =
: 5
P ) MERE
O |DESCRICAO DA FALHA S |3 |3 [Avgcost
1|_ FALHA DE SELO/ JUNTA 26| 104 3 392,00
2| CIRCUITO ABERTO 20| 164 1 267,00
3|_ OPERACAO INDEVIDA 19| 131 2 304,00
4|_ QUEBRADO / DANIFICADO 11| 60 5 590,00
5| PECA DOBRADA / TORCIDA 9| 54 7 400,00
6| QUEMADA 9| 48 8 313,00
7| _CONGELADA / RESSECADA 8| 19 12 449,00
8| PECA PERDIDA 6| 90 4 304,00
9| FALHA DE CONEXAO 4| 42 9 227,00
10| MONTAGEM INDEV IDA 3| 30 11 475,00

Figura 24. Detalhamento topico 3 (Principais Pecas) - (GQOS — Montadora A, 2010).

4) Principais Pecas trocadas associadas ao Codigo de Reclamacao (Figura 25)

- Principais Pecas trocadas associadas ao Codigo de Reclamacdo em até 4 meses em operagédo
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Top PECAS CAUSADORAS (4MOP)
Claim Count

S z

. ]

Qz § § Py

O |PECA CAUSADORA © |3 |5 |Avgcost
1|PROBLEMA DE MOTOR 121| 893 1 333,00
2| CONEXA O DE SAIDA DE AGUA 6 942,00
3|FALHA DE MONTAGEM 1 3 539,00
4| SENSOR TEMPERATURA 1 4 479,00
5|BOMBA DAGUA 7 321,00
6| TRANSMISSAO 8 250,00
7|PROCESSO 2 2 121,00
8| CILINDRO MESTRE 9 40,00
9| SENSOR DE POSICAO 10 31,00

10|VELA DEIGNICAO 11 28,00

Figura 25. Detalhamento topico 4 (Principais Pecas trocadas x Codigo de reclamagdo) - (GQOS — Montadora A, 2010).

5) Principais CCCs (Cadigos de Reclamacdes observadas pelos Consumidores) em até 4 meses

em operacao (Figura 26)

Top CCCx (AMOP)
Claim Court
)
2 3
W
— = = -
£ = 3 (P
] om
o (CCCs » |2 |2 [AvgcCost
1 |L74 TRANSMISSED MAMUAL COM WA ZAMENTO 2133 2 330,00
2 |P09 QUTROS PROBLEMAS DE TRAMSMISSED MANUAL 2| 220 1 227 00
3050 QUTROS PROBLEMAS DE WMOTOR 191126 3 4,00
4|L69 PROBLEMAS DE SEMNSOR DE COMBUSTINEL 13| 55 ] 227 0o
5 |LES Wi ZAMENTO DE GLEQ DO MOTOR g 30 7 574,00
6 |E23 PROBLEMAS DE AQUECIMENTD DO MOTOR B 32 B 343,00
7 |D36 PROBLEMAS DE DESEMPEMHD DO MOTOR: G| 22 10 228,00
5 |[E2S LU DE VERIFTCAC AT DO WMOTOR G 23 0 128,00
9|E19 CORRELL DO MOTOR SO FUIDG 5] 96 4 165,00
10(L87 WA LAMEMTC DE FLUIDS 41 13 13 565,00

Figura 26. Detalhamento topico 5 (Principais Codigos de reclamagdo do cliente) - (GQOS — Montadora A, 2010).

6) Reclamac0es listadas por Processo Produtivo, Fornecedor ou Projeto (Figura 27)

- Percentual de reclamacges observadas por cada um dos itens acima.
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PROCESSO/PROJETO/FORNECEDOR

5 % PROJETO
=@ % PROJETO FORNECEDOR

%PROCESSO FORNECEDOR
0 % PROCESSO

Figura 27. Detalhamento topico 6 (Principais reclamagdes listadas por processos) - (GQOS — Montadora A, 2010).

7) Reclamacg6es Més a Més (Figura 28)
- indice de reclamaces por més em operacio

- Dados observados nos ultimos 6 meses em operacao

TOTAL DE RECLAMAGOES REGISTRADAS

300

250

250
200

150 ~

100 125 17— {129 136 125

50 A1
0 0 0 0 0 0 0 0 0 [Z9]0 8 0 0 0
0 T T T T T T T T T T T

2010-03 2010-04 2010-05 2010-06 2010-07 2010-08 2010-09 2010-10 2010-11 2010-12 2011-01 2011-02

Figura 28. Detalhamento topico 7 (Principais reclamag6es Evolucdo mensal) - (GQOS — Montadora A, 2010).

No sentido de atender os objetivos de Satisfacdo dos clientes, a organizagdo monitora
informacdes relativas a percepcdo destes, através das Pesquisas de Mercado: GQRS — (em
portugués Sistema Global de Pesquisa da Qualidade) e QTS — (em portugués, Pesquisa de

Rastreamento da Qualidade) que geram os Indicadores de TGW/1000 (reclamagdes dos clientes
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sobre o produto a cada 1000 unidades) e o grau de Satisfacdo do Cliente, medido em porcentagem,
quanto a Qualidade do Produto e também através do Indicador de Garantia R/1000 (reparos
efetuados no produto quando no periodo de garantia - figura 29) e CPU (Custo Por Unidade - figura
30).

Essas informagdes sdo conduzidas /gerenciadas pelo Sistema Operativo da Qualidade, sendo
constantemente monitoradas para balizamento e direcionamento das a¢oes e esfor¢os no objetivo de
obter o melhor resultado na otimizac&o dos produtos. Quando necessario 0s parametros de processo
sdo controlados, meios, métodos e caracteristicas estdo determinados no plano de controle de cada

area da montadora em questéo.

Métodos Estatisticos sdo utilizados na Montadora A para monitoramento, controle e
verificacdo das caracteristicas do produto e capacidade do processo, levando em conta seus
impactos em relacdo a conformidade com requisitos do produto e a eficacia do Sistema Global da
Qualidade.

Os conceitos de variacdo e estabilidade s&o usados para tomar agdes apropriadas para
melhoria continua na capacidade do processo. Caracteristicas significativas sdo identificadas com
base nos indicadores de qualidade interno-externos e FMEAS, observando sempre o risco que cada

processo pode representar para as partes interessadas e consequentemente para o referido sistema.

A selecdo das ferramentas estatisticas apropriadas depende da aplicacdo e é de
responsabilidade das atividades do controle do processo. Planos de Controle documentam os

métodos estatisticos selecionados.

A responsabilidade pela qualidade de cada area da montadora assegura que os planos de
controle de processo séo apropriados e adequados. As inspecOes e testes durante 0 processo Sao
direcionados para a prevencao antes que sejam detectados defeitos.

Todo produto em processo é retido até que todas as inspecdes e testes sejam completados e
seus registros sejam devidamente efetuados, sendo que todo produto ndo conforme deve ser

devidamente identificado e segregado.

Todos os testes e ensaios realizados durante o processo estdo fundamentados em
especificacbes de engenharia, métodos, planos de controle, instru¢cGes de trabalho e planos de
reacdo. S&o realizadas inspecdes de buy-off (a chamada compra do produto) nas areas de

Carrocerias, Pintura e Montagem.
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REPAROS EM GARANTIA

R/1000 3 MIS
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Figura 29 — Exemplo de Grafico R/1000 (Reparos por 1000 unidades) (Montadora A, 2007).
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REPAROS EM GARANTIA

CPU 3 MIS
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Figura 30. Exemplo de Grafico CPU(Custo Por Unidade) (Montadora A, 2007).
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A inspecao final assegura que todas as inspecdes e testes foram completados e que o produto
final atende as especificagBes e exigéncias requeridas. Este ndo é liberado até que todas as acdes
especificas contidas no plano de qualidade tenham sido definidas, os dados resultantes devem ser
registrados e a documentacéo de liberacéo deve ser expedida somente apos a concluséo de todos 0s

testes e inspecdes requeridas.

A planta da montadora € provida de instalacbes adequadas para inspecdo de itens de
aparéncia quando requerido, incluindo retrabalhos e pequenos consertos de itens, se necessario. Sao
efetuadas inspecdes de layout em carrocerias e pecas estampadas conforme plano de controle. A
inspecdo final do veiculo acabado é realizada na linha no Pre-Delivery e confirmada na linha do
CAl. Os registros das inspecdes finais e em todas as fases do processo sdo devidamente mantidos

(arquivados), cumprindo as exigéncias legais e/ou diretrizes corporativas.

E importante ressaltar que a organizacio assegura que os produtos que ndo estejam
adequados aos requisitos do produto, sdo identificados e controlados para evitar 0 seu uso ou
entrega a nenhum cliente. Procedimentos documentados definem os controles, responsabilidades e
autoridades para lidar com produto ndo conforme. Abaixo sdo listadas as tratativas para os produtos

ndo conformes:
e Executar agdes para eliminar a ndo conformidade detectada.
e Executar agdo para impedir 0 seu uso pretendido ou aplicagdes originais.
e Autorizar o uso, liberar ou aceitar, sob concessdo de uma autoridade pertinente.

e Executar acdo apropriada aos efeitos, ou efeitos potenciais, da ndo conformidade quando o

produto ndo conforme for identificado apds entrega ou inicio de uso do produto.

e Retrabalhar/reparar, para atender ao especificado, conforme Standard: Aceitacao, retrabalho

ou reparo.
e Efetuar o Scrap.
e Devolver para os fornecedores.

No processo de manufatura retrabalho/reparo necesséario é identificado na Ficha de Inspecédo
pela producéo, nas areas de Carroceria, Pintura e Montagem e pela Qualidade Assegurada na area
de montagem final. Planos para reducdo de retrabalho/reparo sdo estabelecidos através dos
indicadores especificos das areas. Na area de Estamparia e na area de Analise de Qualidade, o
retrabalho/reparo necessario esta identificado na etiqueta de identificacdo de produto ndo conforme.
O produto retrabalhado/reparado € submetido a re-inspecdo, com objetivo de garantir a

caracteristica original do produto, a satisfacéo e a seguranca dos clientes.
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As pecas ndo conforme devolvidas em garantia sdo analisadas no CRPG (Centro de

Recebimento de Pecas em Garantia) onde ocorrem trés situacdes de responsabilidade:
1. Fornecedor: Peca com problema do fornecedor € devolvida para o fornecedor.

2. Montadora A: Peca com problema de responsabilidade da Montadora A é destinada

para scrap.
3. Distribuidor: Pega trocada indevidamente é devolvida para o distribuidor.

Nos Centros de Recebimento de Pecas em Garantia, ndo ocorre nenhum retrabalho/reparo
em pecas acidentadas ou com problemas de Qualidade, afim de ndo comprometer a causa raiz do

problema observado em decorréncia da falha do item em questé&o.

Comum a todas as unidades fabris da montadora, o atendimento da Politica da Qualidade
nos itens - Uso de Indicadores e Informac6es, Tomada de Decisdo, Determinacdo de Objetivos e
Resolucdo de Problemas - sdo os elos que focam o poder das pessoas e processos em melhorar
continuamente os produtos e servicos. Também pelas ferramentas de acdo preventiva e nas
reuniGes de Analise Critica da Administracdo, a alta Geréncia busca verificar a efetividade destes

objetivos.

A Montadora A estabelece procedimentos para investigar as causas das ndo conformidades e
implantar as acdes corretivas / preventivas, seguindo as normas corporativas. O efetivo tratamento
das reclamacdes de clientes é feito através do acompanhamento dos indicadores externos e internos
da qualidade, onde sdo tomadas acOes corretivas sobre o produto/processo ou sistema com a
utilizacdo dos Times de Reducdo de Variabilidade (VRT), Workgroups (WGs), Time Veicular
(PVT) e BSAQ (Angeda Unica e Balanceada para Qualidade). E um sistema de priorizacio para 0s

indicadores externos.

S&o tomadas as acgOes Corretivas e Preventivas utilizando as ferramentas da Qualidade e
métodos adequados para cada situacdo, em grau apropriado a magnitude do problema e
proporcional ao risco encontrado. Cada area € responsavel por gerenciar 0s seus planos de acéao
onde constam as principais acdes corretivas e preventivas em andamento para resolucdo de

problemas de processo / produto ou sistema, bem como manter os devidos registros.

As pecas devolvidas em garantia sdo analisadas pelos Times de Reducgéo de Variabilidade
(VRT), que tomam as devidas agdes. Qualquer divergéncia na caracteristica do Plano de Controle é
suportada pelo Plano de Reacdo. Os problemas de maior complexidade sdo tratados através da
metodologia de 8 passos (8D)/8D Global/Espinha de Peixe/Metodologia dos 5 Por
Ques/Metodologia 6 Sigma.
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As principais ferramentas para tomada de acéo preventiva sao:

» FMEA — Modo de falha e anélise do efeito, elaborado durante o Planejamento da

Qualidade e/ou;

» Os FMEAs de processo sdo elaborados visando a melhoria do processo no sentido de
prevenir a falha ao invés de detecta-la e também, identificar caracteristicas especiais,

quando necessario.

» CEP - Controle estatistico de processo para caracteristicas criticas e significativas do

produto e parametros do processo que possam afetar essas caracteristicas e/ou;

> Estudos estatisticos preliminares — realizados para verificar se 0 processo €
potencialmente capaz para atender requisitos especificados.

» Indicadores internos e externos.

» Pesquisas de satisfacdo dos clientes.

A figura 31 demonstra a evolugdo no atendimento prestado ao cliente através da Assisténcia
24 horas, neste canal de comunicacdo ndo é aplicado nenhum filtro. Portanto, verifica-se a

percepcao do cliente referente ao problema ou incomodo sentido junto ao produto.

Nesta figura é destacada a quantidade de atendimentos ano a ano no periodo considerado,
esta € uma fonte de informacdo que apesar de ser um canal direto de comunicacdo com o
consumidor deve ser trabalhada muito apropriadamente, pois pode apresentar informacdes sem
relevancia para a melhoria do produto. Conforme mencionado anteriormente uma potencial falha ou
reclamacéo observada em um contato recebido por este canal de comunicagéo, pode estar associada
a alguma dificuldade do consumidor quanto a um recurso disponivel no veiculo e que o referido
consumidor por qualquer razdo ndo o utiliza plenamente. Isto devido a alguma dificuldade no
entendimento sobre uma descricdo de funcionamento, até mesmo pela falta de leitura de alguma
informacdo publicada no manual de proprietario. Além de fatores externos aos processos da
respectiva montadora, como uma apresentacao técnica indevida no ato da entrega do veiculo ao
consumidor, que por indisponibilidade de agenda ou até mesmo pelo fato do cliente em questdo
possuir outros veiculos, sejam do mesmo segmento, ou segmentos e aplicagcdes diferentes ao qual o
produto foi concebido, que por se dizer conhecedor do produto ndo se interessa em receber o
detalhamento sobre as funcionalidades deste bem. Por este motivo, apesar de conter informagdes

relevantes, é valido verificar com cuidado as informacg6es levantadas ou obtidas no referido canal de
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comunicacdo, justamente pela possibilidade da reclamacdo néo estar relacionada a falha ou mau

funcionamento derivada de nenhum componente.

VOLUME DE ATENDIMENTOS RECEBIDOS NO ATENDIMENTO AOQ CLIENTE (ASSITENCIA 24 HORAS) por periodo

1623 12117

Figura 31. Atendimentos recebidos Centro de Atendimento Telefnico (Assisténcia 24 horas) da Montadora A. Fonte:
PIC - MONTADORA A (2011).

E importante observar nesta fonte de informaces uma tendéncia positiva no sentido reducao
do volume de contatos recebidos, levando em consideracdo que os clientes em sua grande maioria
efetuam contato no intuito de encaminhar uma reclamacéo ou realizar esclarecimentos, até mesmo
registrarem possiveis insatisfacdes, sejam elas procedentes ou improcedentes, pode-se verificar uma
diminuicdo na quantidade de contatos realizados. Apesar de uma elevacdo na quantidade
atendimentos realizados durante o ano de 2008, motivada por uma campanha de satisfacdo do
cliente envolvendo o produto objeto do estudo. Baseado no aumento do parque circulante para o
modelo considerado no estudo, os dois Ultimos anos observados no periodo em questdo demonstrou

acentuada queda.

Complementar a informacdo acima, a figura 32 demonstra o detalhamento dos atendimentos
dispensados aos consumidores e a classificacdo dos respectivos atendimentos por grupo veicular, no

sentido de facilitar a analise destas informacdes baseadas nos agrupamentos como sdo observados
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na sequéncia.

E possivel verificar neste ponto uma concentragdo do volume de ocorréncias ou
reclamac0es, destinadas a alguns grupos veiculares. Grupos que necessariamente, devem ser
tratados sob uma oOtica diferenciada, pois como é possivel constatar nas informacdes apresentadas
impactam diretamente na percepcdo e até mesmo na satisfacdo dos clientes. Seja visto, que 0s
respectivos itens ou estdo associados ao funcionamento do veiculo, e o cliente se vé obrigado a
solicitar suporte para encaminhamento do veiculo a um determinado distribuidor, ou entdo alguma
caracteristica que por gqualquer motivo incomoda o cliente e impede o atingimento da satisfacdo
plena com o produto. Sendo assim, quando classificada de forma adequada, as informacdes
recebidas através da Assisténcia 24 horas tornam-se relevante fonte de potenciais melhorias para
qualidade de pecas ou corre¢fes do processo produtivo, além de contribuirem para evolucdo de
caracteristicas que desagradam o cliente e podem ser trabalhadas para novas versées ou modelos

futuros.

DETALHAMENTO DAS OCORRENCIAS - GRUPO VEICULAR X QUANT. ANUAL
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Figura 32. Atendimentos recebidos agrupados por grupo veicular. Fonte: PIC - MONTADORA A(2011)

A figura 33 apresentada a seguir se refere aos problemas recebidos ou verificados pelos
distribuidores que representam a Montadora A em todo territério nacional. Estas consultas podem
ter origens decorrentes de alguns fatores como, inexisténcia de detalhes ou orientacéo para o correto
reparo, dificuldades na realizacdo do diagnostico, ou até mesmo pelo grau de dificuldade na
realizacdo dos ajustes a serem empregados. Assim o distribuidor busca suporte junto ao Centro de

Atendimento Técnico (Suporte Técnico aos Distribuidores) para correcdo do defeito reclamado e
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consequentemente adequacao do produto as suas condi¢cdes plenas de utilizacdo. Desta maneira, 0
contato neste canal de comunicacdo representa uma situacdo que proporcionard informacoes
consideradas importantes nos conceitos de qualidade da montadora, exceto em raros casos onde 0s
técnicos que efetuam atendimento nos distribuidores apresentam despreparo como a falta de algum
treinamento ou indisponibilidade de alguma ferramenta necessaria para resolucdo imediata do
respectivo problema este contato resultard em dados que serdo tratados no sentido de rapidamente
realizar-se adequacGes ao produto através da correcdo da falha na linha de montagem, ou entdo na
elaboracdo de instrucdes a rede de distribuidores com o objetivo de minimizar os impactos
negativos na concepcdo do cliente, buscando-se a rapida resolugdo da falha com o reparo correto no

primeiro contato do cliente, reduzindo desta forma o tempo de indisponibilidade do respectivo

veiculo.
VOLUME DE ATEN’DIMENTO DO PERIODO 2005 - 2010
(SUPORTE TECNICO AOS DISTRIBUIDOR)
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Figura 33. Atendimentos recebidos Suporte Técnico aos Distribuidores. Fonte: PIC MONTADORA A 2011

Pode-se verificar na figura 33, a totalidade dos atendimentos técnicos prestados no periodo
relativo aos Gltimos 5 anos, de janeiro de 2005 a dezembro de 2010. Sendo detalhados os volumes
de atendimento por segmento veicular, este agrupamento possibilita constatar que os volumes mais
representativos relacionam-se a chassis, carroceria e powertrain (motor e transmissao do veiculo).

A soma do volume de atendimento destes trés segmentos representam aproximadamente 92% das
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causas dos problemas de dificil resolucdo por parte dos distribuidores. Além do fato, de pelo menos
dois entre os trés segmentos destacados estarem correlacionados aos segmentos que motivaram
contatos também no departamento de Assisténcia 24 horas, 0 que determina que estes itens causam
maior impacto na visdo do cliente. Seja pelo fato de inatividade do veiculo, que acarretara em
grande insatisfacdo do cliente, seja pela observacdo de alguma caracteristica ndo conforme na
opinido do consumidor, os problemas ou caracteristicas reclamadas nestes dois segmentos devem
ser tratados no sentido de corrigir a variacdo no processo produtivo de forma rapida, onde néo
sendo possivel o desenvolvimento de uma acdo de grande escala, deve-se orientar rapidamente a
rede de distribuidores para eliminar qualquer duvida sobre o diagnéstico da referida reclamacdo e

consequentemente o reparo da mesma.

N&o sdo destacadas, neste ponto, as origens das dificuldades para resolu¢do dos problemas
encontrados pelo distribuidor, ndo sendo este também o foco deste trabalho. Mas é importante
salientar, que a velocidade no fluxo destas informacdes e a tomada de acOes para resolucdo de cada
item baseadas nestes dados, impactam diretamente no volume de capital gasto devido a ma-
qualidade, principalmente quando analisado ou observado no periodo considerado como garantia do
produto, por ser um periodo onde baseado no projeto do veiculo, este ndo deveria apresentar falha
de nenhum componente, uma vez que os itens considerados como itens de desgaste natural séo
contemplados nos planos de revisdo ou manutengdo programada e exceto por alguma utilizagdo

indevida ndo deveria ser observado falhas para os referidos itens.

No sentido de evidenciar as acGes derivadas de todo processo em questdo, na figura 34 séo
apresentadas as informacdes referentes aos projetos desenvolvidos pelos times multifuncionais, que
utilizam as informacGes recebidas de campo como indicador dos itens a serem resolvidos para 0s
diversos produtos. Nesta linha de pensamento, pode-se observar, o alinhamento das informacoes
relativo aos principais itens reclamados pelos consumidores e reportados pelos técnicos dos
diversos distribuidores da marca, fato que fortalece a relevancia das respectivas fontes de
comunicagdo como fonte de dados representativos para 0 processo e sucesso no atendimento aos

objetivos da estratégia de gerenciamento da qualidade aplicada na Montadora A.

Na sequéncia, temos as informaces referentes ao volume de unidades comercializadas no
periodo retratado por este trabalho. Na analise dos respectivos dados observa-se crescimento
gradativo ao longo de cada ano. Estes dados revelam que o veiculo considerado neste estudo tem
volume significativo e firma o referido veiculo como um dos principais produtos dentre os veiculos
disponiveis na Montadora A. As figuras 35 e 36 apresentam o0s volumes de veiculos

comercializados ao longo de cada ano e a evolucdo mensal, respectivamente.
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Figura 35. Evolucdo anual do volume de veiculos considerado neste estudo. Fonte: PIC - MONTADORA A(2011)

Evolugdo mensal do Modelo A no periodo considerado no estudo

12.000

10,000

8.000
W 2005
B 2006
6.000 2007
2008
B 2009

B2010
4.000

2.000

N s

R N A N A A A A

]
A A A A R R R R A M A R

]

?
-
.
1
Z
Z
Z
Z
Z
Z
Z
Z
Z
Z
Z
Z
Z
Z
Z
Z
Z
Z
Z
=
Z
-
Z

e s

o |

JAN FEW [MAR ABR Al JUM JuL AGO SET aur MO DEZ
Figura 36. Evolugdo mensal do volume de veiculos considerado neste estudo. Fonte: PIC - MONTADORA A(2011)

Complementar aos dados apresentados anteriormente, na sequéncia serdo detalhados o0s
dados referentes aos gastos de garantia do produto considerados neste trabalho. Estes gastos
representam toda a verba direcionada a realizacdo de reparos de determinado veiculo no periodo de

garantia.

A figura 37 demonstra os gastos relacionados a garantia do produto dispendidos pela
Montadora A.

E possivel verificar neste material uma reducdo significativa relativa aos gastos com
garantia para o produto, ou com o0s custos da ma qualidade. Ganha maior relevancia quando se
compara o volume de unidades do modelo de veiculo considerado neste estudo, que para o periodo
em questdo apresentou forte crescimento no volume de unidades comercializadas, partindo de
aproximadamente 55.000 unidades no ano de 2005 para aproximadamente 90.000 unidades em
2010.
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GASTOS EM GARANTIA (EVOLUGAO DO PERIODO)

R 50.000.000 00

RE 70.000.000 00 4
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R§ 20.000.000 00 4

FE 10.000.000 00 4

R 0,00 -
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Figura 37. Evolugdo anual dos gastos em garantia para o0 modelo em estudo. Fonte: PIC - MONTADORA A(2011)

Para este periodo, os gastos com garantia foram reduzidos de 70 milhdes para 18 milhGes
aproximadamente, isto em um cendrio onde o parque circulante apresentou crescimento em torno de
63% quando comparado ao volume de unidades comercializadas em 2005. Caso ndo houvesse as
acOes para reducdo dos gastos observados inicialmente, representariam um valor estimado de 115
milhdes a serem pagos pelas acGes referentes a garantia do produto, ou como citados anteriormente

aos custos da ma qualidade.

Sendo desta forma, verificado como um ponto de destaque a favor dos conceitos e técnicas
aplicadas aos processos desenvolvidos pela organizacdo considerada neste estudo, no sentido de
melhoria de seus produtos e consequentemente na otimizacdo do gerenciamento de seus recursos

financeiros.
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APENDICE A

Atribuicdes do Engenheiro de Campo:

v

A N NN U U N N N N NN

Analisar e fornecer autorizacéo de reparos fora do periodo de garantia
Verificar medig¢des de tempos divergentes
Verificar a participacao nos treinamentos e-learning

Verificar a participa¢do nos treinamentos Ford U / Técnicos

Analisar / comprovar treinamentos realizados pelos técnicos dos distribuidores

Verificar a Organizacdo e conservacao da ferramentaria
Verificar a utilizacdo e conservacdo das ferramentas especiais
Verificar a utilizacdo e conservacdo dos aparelhos de diagnostico
Acompanhamento dos Recalls e Programas de Servico
Acompanhar problemas técnicos

Verificar o controle de leitura dos Boletins Técnicos

Verificar as atas de reunides como os Produtivos

Acompanhar casos de atendimentos Criticos

APENDICE B

Atribuicbes do Engenheiro de Servicgos:

v

AN NN Y N U N N N RN

Identificacdo de problemas emergentes

Analise de pecas retornadas de campo

Suportar os times da fabrica nos féruns de qualidade
Elaborar boletins de servigo técnicos

Desenvolvimento de reparos para problemas de solucao
Analise de problemas criticos (itens de seguranca / satisfacdo do cliente)
Recalls e campanhas de satisfacdo dos clientes

Suporte aos engenheiros de campo

Suporte ao centro de atendimento técnico da montadora
Suporte aos analistas da garantia

Suporte ao time de Assisténcia Técnica ao Fornecedor

Suporte a Engenharia de Produto
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Suporte a novos programas

Suporte aos times que desenvolvem Literatura de Servigos Técnicos, ferramentas especiais,

tempo padréo de reparos e treinamentos técnicos.
Suporte ao time que gerencia as pecas de reposicao
Suporte ao time que desenvolve acessorios

Adequacdo dos processos ao Sistema Operativo da Qualidade
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