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RESUMO

Esta dissertagdo traz como tema recomendagdes para a implantacdo eficaz de um
sistema de gestdo da qualidade baseado na norma ISO/TS 16949:2009 combinando de modo
original técnicas que abrangem trés diferentes campos de conhecimento: a norma ISO/TS
16949:2009, os principios de Gestdo por Processos e o conhecimento em Gestdo de Projetos.
Tem como objetivo geral o emprego de praticas e ferramentas de gestdo de projetos para a
implantacdo da norma ISO/TS 16949:2009 em uma industria de autopegas. Estas praticas
estdo consolidadas em um projeto composto por atividades agrupadas em cinco fases e
pacotes de trabalho que permitem o adequado planejamento, execugdo e controle dos esforgos
de implantacdo. Este agrupamento utiliza como referéncia os cinco processos sugeridos pelo
PMBOK® (Iniciacdo, Planejamento, Execucdo, Controle e Encerramento), no entanto
customizando-os com o contetido especifico do projeto em questdo (implantacdo da norma
ISO/TS 16949:2009).Como resultado, ¢ gerado um projeto que possibilita a implantagdo bem
sucedida de sistemas de gestdo da qualidade e, consequentemente, a otimizagdo dos resultados
organizacionais. Ainda, em face das caracteristicas de sua arquitetura construtiva,
estasistematica pode ser utilizada para a implantagdo e/ou integracdo de sistemas de gestdo
complementares, tais como as normas ISO9001, ISO14001, ISO16001 ¢ OHSAS18000,
bastando para tal a identificacdo dos requisitos destas normas e a sua relagdo com o0s

respectivos processos organizacionais.

Palavras-chave: Sistemas de Gestdao da Qualidade, ISO/TS 16949:2009, Gestdo por

Processos, Gestao de Projetos, Industria Automotiva



ABSTRACT

This dissertation brings the themerecommendations for the effective implementation
of a Quality Management System based on ISO/TS 16949:2009 combining unique practices
that cover three different fields of knowledge: the ISO/TS 16949:2009 requirements, the
principles of Process Management and the PMBOK" knowledge for Project Management. Its
main objective is to apply project management practices on ISO/TS 16949:2009
implementation in an auto parts manufacturer. These practices are built upinto a projectthat
has groupedactivities intofive phases and work packages that allow proper planning,
execution and implementation efforts controlling. This project is based on the PMBOK “five
processes (Initiating, Planning, Executing, Controlling and Closing), however customizing
itwith the specific content of this project (ISO/TS 16949:2009 implementation). As a result,a
project template is created which enables the successful implementation of Quality
Management Systems and business results improvement. Also, due to the characteristics of
this systematic,it can be used for the implementation and/or integration of complementary
management systems, such as ISO9001, ISO14001, ISO16001 and OHSAS18000 simply by

identifying the requirements of these standards and its relation with the business processes.

Keywords: Quality Management Systems, ISO/TS 16949:2009, Process Management,

Project Management, Automotive Industry
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1 INTRODUCAO

A seguir sdo apresentados 0s comentdrios iniciais, tema, objetivos, justificativa,

procedimentos metodoldgicos, delimitacdes e estrutura deste trabalho.

1.1 COMENTARIOS INICIAIS

Apesardo termo “qualidade” estar definido atualmente como a “totalidade de
caracteristicas de uma organiza¢do que lhe confere a capacidade de satisfazer as necessidades
explicitas e implicitas dos clientes e demais partes interessadas” (FNQ, 2013, p. 69), e que a
propria Fundagao Nacional da Qualidade considere que uma empresa que tenta se diferenciar
apenas pela qualidade do seu produto tende a ser pouco competitiva, ndo se pode
desconsiderar que a qualidade do produto ¢ um alicerce fundamental. Ainda, a sua falta
representa um significativo riscode continuidade para o negdcio, em especial nos setores mais

competitivos da economia(FNQ, 2013, p.8).

No que tange ao setor automotivo, em decorréncia de sua alta e crescente
competitividade, uma empresa que queira tornar-se fornecedora direta dos principais
fabricantes globais de automdveis deve dar atencdo especial a qualidade de seus produtos.
Ainda, deve demonstrar esta atencdo por meio da sua conformidada a padrdes globais de
qualidade como, por exmeplo, a ado¢do da norma ISO/TS 16949:2009, nos dias de hoje um
requisito contratual da maioria dos fabricantes (POP e ELOD, 2014, p. 1).

A mesma competitividade crescente tem sido observada no mercado automotivo
brasileiro. Varios fatores tém contribuido para tal, dentre os quais se podem destacar a sua
representatividade (um dos cinco maiores mercados do mundo) e a oferta cada ver maior de

produtos (cerca de 150) e marcas nas diversas categorias(ALZUGARAY, 2013, p. 74-75).

Ainda que o mercado automotivo brasileiro tenhavivido um relevante ciclo de
crescimento acumulado nos ultimos anos, tem-se observado ocorréncias regulares de
problemas de qualidade de produto, estas evidenciadas nosrecorrentesrecallscomunicados
pelas montadoras na midia.Recentemente a General Motors e a Volkswagen tiveram seus
desempenhos financeiros fortemente afetados por recalls de grande abrangéncia. No Brasil,
de Janeiro a Julho de 2014 foram convocados 50 recalls, envolvendo diversos fabricantes e

milhdes de veiculos (http://br.reuters.com).
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Assim, aadogdo de sistemas de gestdo da qualidade que garantamndo apenas a sua
certificagdo, mas também resultados organizacionais satisfatoriosé um desafio corriqueiro as
industrias de autopegas. Estas, por requisito das montadoras t€ém como mandatoria a
certificagdo na norma ISO/TS16949:2009. No entanto, ¢ usual os profissionais do setor
relatarem dificuldades no atendimento aos requisitos desta norma, bem como na sua

implantacdo e execucdo disciplinada na rotina das organizagdes (POP e ELOD, 2014, p. 3).

Cabe destacar que a rotina de uma organiza¢do ¢ composta por pessoas executando
processos (operacionais e gerenciais).Assim, a fim de assegurar a execucdo eficaz destes
processos em consonancia com os requisitos da norma e o atendimento das expectativas dos
clientes, como definido pelo principio da “orientagdo por processos e informagdes” da FNQ, ¢
crucial: a compreensdo e segmentagdo do conjunto das atividades e dos processos da
organizacdo que agregam valor para as partes interessadas e; a aplicacdo de padrdes de
trabalho, que sdo “regras de funcionamento na forma de politicas, principios, normas internas,
procedimentos, rotinas ou normas administrativas, fluxogramas, comportamentos coletivos ou
qualquer meio que permita orientar a execucao das praticas” (FNQ, 2013, p. 67). Observa-se
entdo a necessidade de compreender os processos da organizag¢do e de relaciona-los com os
requisitos da norma ISO/TS 16949:2009, orientando a adequada defini¢do dos padrdes de

trabalho destes processos e, por consequéncia, a sua execugao eficaz.

Notadamente na industria a implantacao de sistemas de gestdo da qualidade tem se
baseado em padrdes internacionais de referéncia como, por exemplo, a norma ISO 9001:2008
e, especificamente para o setor automotivo, a ISO/TS 16949:2009. No que tange a
implantacao da ISO/TS 16949:2009, cabe observar que o atendimento dos seus 143 requisitos
implica geralmente em importantes transformagdes nos processos e na estrutura funcional das
organizagdes. Estas transformagdes tém como caracteristica uma grande abrangéncia de
escopo no que se refere: as partes interessadas (clientes, fornecedores e funcionarios de todos

os escaldes) e; aos processos da organizagao, abrangendo todos em maior ou menor escala.

Nao bastasse a grande quantidade de requisitos e a ampla abrangéncia do escopo, por
requisito normativo a ado¢do da ISO/TS 16949:2009 implica também em uma vasta gama de
conhecimento e metodologias complementares requeridas (APQP, PPAP, FMEA, CEP, MSA
etc.), de modo que a implantacdo deste sistema de gestdo da qualidade seja complexa e, nao
raro, mal sucedida. Desta forma, ¢ recomendavel a adogao de praticas para gerir e assegurar a
execucdo eficaz dos esforcos empregadosnesta implantagdo. Todavia, cabe observar que a

norma em questdo se limita a apresentar os seus requisitos, sem discutir o seumodo de
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implantacdo. Da mesma maneira, a bibliografia disponivel a respeito da norma concentra-se
muito mais em esmiugar estes requisitos e/ou conhecimento e metodologias complementares

requeridas do que discutir um modo para a implantacdo da norma, o qual aqui sera abordado.

1.2 TEMA E OBJETIVOS

Esta dissertagdo traz como tema recomendagdes para a implantacdo eficaz de um
sistema de gestdo da qualidade baseado na norma ISO/TS 16949:2009 por meio do
conhecimento em gestdo de projetos do PMBOK® (Project Management Institute, Inc., 2014).

Tendo em vista que “éimportante que a proposta possua relevancia pratica e
académica [...] Normalmente, isto ¢ alcangado combinando técnicas de um modo original ou
conduzindo aplicacdes em ambientes especificos” (RIBEIRO, 2012, p. 2) este tema sera
tratado combinando de modo original técnicas que abrangem trés diferentes campos de
conhecimento: os requisitos da ISO/TS 16949:2009, os principios de Gestao por Processos € o

conhecimento em Gestao de Projetos.

Portanto, o objetivo geral ¢ desenvolver recomendagdes para a implanta¢do da ISO/TS
16949:2009 em uma industria de autopegas por meio de praticas e ferramentas de gestdo de

projetos.Para tanto, tem como objetivos especificos:

- Propor uma sistematica de relacdo entre os requisitos da norma ISO/TS 16949:2009
e 0s processos organizacionais de uma industria de autopecas, propiciando seu adequado

desdobramento e implantagdo com base no principio da abordagem por processos;

- Propor a aplicacdo de praticas e ferramentas de gestdo de projetos para a implantacao
bem sucedida da norma ISO/TS 16949:2009 em uma industria de autopecas. Este projeto ¢é
composto de um conjunto de atividades agrupado em cinco fases e pacotes de trabalho que
permitem o adequado planejamento, execucdo e controle dos esfor¢os de implantacdo. Este
agrupamento utiliza como referéncia os cinco processos (Iniciagdo, Planejamento, Execucao,
Controle ¢ Encerramento) sugeridos pelo PMBOK®™, no entanto customizando-os com o

conteudo especifico do projeto em questdo (implantagdo da norma ISO/TS 16949:20009).
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1.3 JUSTIFICATIVA

Em face da ja referidarelevanciada implanta¢do desistemas de gestdo da qualidade
para as organizacdes e da complexidade desta iniciativa,as recomendacdes e o
projetopropostos visam ser instrumentos que possibilitemorganizar e gerir a implantagdo de

sistemas de gestdo da qualidade baseados na norma ISO/TS 16949:2009.

A implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade caracteriza-se pela sua
abrangéncia ampla aos diferentes processos de uma organizacdo. Ainda, pode ser considerada
um esfor¢o temporario que requer adequado planejamento e controle dasdiferentes atividades
necessarias ao atendimento das necessidades dos stakeholders. Neste contexto, a proposicao
de uma abordagem baseada nas melhores praticas e ferramentas de gestdo de projetos
apresenta-se como uma importante alternativa. Desta forma, imagina-se que as técnicas do
PMBOK" sirvam como um relevante baseline para a proposi¢io de um projeto adequado ao

escopo em questao.

Esta abordagem de implantacdo da ISO/TS 16949:2009 baseada no conhecimentode
gestdo de projetos do PMBOK® tem como elementos centrais o mapeamento dos processos
organizacionais, o desdobramento dos requisitos da norma aos processos € o uso de uma
estrutura de projeto para gerir os esforcos de implantacdo dos requisitos aos respectivos

Processos.

Assim, dado o seu principio construtivo, estaabordagem mostra-se util as organizacdes
que visam implantar de forma bem sucedida ndo apenas sistemas de gestdo da qualidade
baseados na ISO/TS 16949:2009, mas também sistemas de gestdo complementares. Por
exemplo, a ISO 9001 (qualidade), a ISO 14001(ambiental), a ISO16001 (responsabilidade
social) e a OHSAS 18000 (saude e seguranga ocupacional), uma vez que estes também tém
requisitos associaveis a processos € a sua implementagdo individual ou integrada também

pode ser tratada como um projeto.

Portanto, espera-se que as proposi¢cdes € o projeto em questdo tenham ndo apenas
relevancia académica por combinar de modo original diferentes técnicas ja conhecidas e
apresentar solugdes de inovagdo incremental no ambiente em questdo, mas principalmente
que também tenham relevancia pratica e possam contribuir para o desenvolvimento daainda

insuficiente qualidade do setor automotivo e outrossetores aplicaveis.
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1.4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quanto a caracterizacdo do método de pesquisa, segundo os critérios apresentados por

Silva e Menezes (2000, p.32-33) esta pode ser considerada:

- quanto a natureza uma pesquisa aplicada, objetivando criar conhecimento dirigido a

solugdo de um problema especifico;

- quanto a abordagem uma pesquisa essencialmente qualitativa, lidando com dados

qualitativos, analise de textos e documentos, comparagdes e matrizes de relacao;

- quanto ao procedimento uma pesquisa agdo, concebida e realizada em estreita
associa¢do com a resolucdo de um problema coletivo, estando os participantes envolvidos de

modo cooperativo na solu¢do do mesmo.
O protocolo da pesquisa agdo ¢ composto por:

(1) levantamento bibliografico — énfase sobre o conceito de gestdo por processos,
os requisitos e a implementacdo da norma ISO/TS 16949:2009, metodologias de gestdo de
projetos, buscando na literatura possiveis registros de integragdo entre estes temas. As
principais bases de dados sdo: ISI Webof Knowledge, periddicos CAPES,Google Scholar,

Wiley& Sons, Elseviere livros diversos;

(i)  defini¢do dos objetivos — coletar informagdes relacionadas com elementos
facilitadores e barreiras da implementagdo da norma ISO/TS 16949:2009 a partir de um caso
real, que utilizeo conhecimento em gestdo de projetos como abordagem, resultando em

recomendacdes e um projeto base para a implantagdo desta norma;

(ii1))  planejar a acdo — a) empresa estudada — por conveniéncia foi selecionada uma
industria gaticha de autopegas na qual o autor atua como Gerente da Qualidade. Além disto,
esta empresa tem como objetivo estratégico para o periodo a implantagio da norma em
questdo, estando o autor designado como gerente deste projeto; b) a equipe escolhida — além
do autor, participam da pesquisa o time de implantacdo do projeto, composto por trés analistas
com dedicagdo full time, todo o corpo gerencial considerado “donos dos processos”, cerca de
50 pessoas-chave atuantes em cada processo com dedicacao part time ao projeto € empresas
de consultoria com experts nos temas em questdo, em especial na norma ISO/TS 16949:2009
e no conhecimentoem gestdo de projetos; ¢) uma vez que foi usada a gestdo de projetos como
estratégia de abordagem, a implementagao foi desenvolvida a partir de uma estrutura analitica

de projeto (WBS) com as fases Iniciar, Planejar, Implantar, Certificar ¢ Encerrar,
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assemelhando-se aos cinco processos sugeridos pelo PMBOK®™; d) reunides diarias de
execucdao do projeto e semanais de acompanhamento do mesmo; e) fontes de evidéncia —
documentos (atas, WBS, apresentagdes etc.); registro de ligdes aprendidas(a cada reunido e
documento de projeto); f) observacao - coleta de dados; matriz de riscos e identificacdo das

expectativas dos stakeholders (entrevistas);

(iv)  executa a agdo — a execugdo do projeto se deu de Abril/12 a Janeiro/13 ¢ a

analise do mesmo e construcao dos artigos e da dissertacdo no periodo subsequente;

(v) analisa resultados - conclui relatério - analise de contetdos — comparagao
interna (dentro das fases iniciacdo, planejamento etc.), comparacdo por consenso (entre 0s
envolvidos), comparacdo externa (com literatura/analises realizadas), ordenagdo por

importancia. Os resultados estdo apresentados nos dois artigos citados a seguir.

As recomendagdes para a implantacio da ISO/TS 16494:2009 por meio do
conhecimento em Gestdo de Projetos serdo construidas valendo-se de uma sistematica que
relaciona os requisitos da norma ISO/TS 16949:2009 comos processos organizacionais da
empresa em questdo e de uma abordagem por projeto que organiza os esforgos de

implantacdo. A construgdo deste projeto esta dividida em dois artigos, de modo que:

- 0 primeiro artigo apresenta uma sistematica de relagdo entre os requisitos da norma
ISO/TS 16949:2009 e os processos organizacionais. A sistematicacontempla o mapeamento
dos processos organizacionais e a aplicagdo de uma matriz de relagdo,tendo em um eixo os
requisitos da ISO/TS 16949:2009 e em outro eixo os processos em questdo.Estes sdo

relacionados entre si com a participacao de especialistas em consenso;

- 0 segundo artigo apresenta uma abordagem baseada no PMBOK ®para a implantagéo
dos requisitos nos processos, ou seja, da norma ISO/TS 16949:2009. Esta consiste na
identificacdo e estruturacdo logica de fases de projeto para a implantagdo dos requisitos e sua
organiza¢do no formato WBS por meio do software WBS Chart Pro, bem como o seu
subsequente desdobramento em pacotes de trabalho, tarefas e cronograma de implantagdo por

meio do software MS Project.

Mais detalhes sobre os procedimentos metodologicos serdo apresentados nos referidos

artigos.
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1.5 DELIMITACOES DO TRABALHO

Quanto a norma, o trabalho sera baseado nos requisitos da norma “ISO/TS16949:2009
— Sistemas de Gestdo da Qualidade — Requisitos particulares para aplicacdo da ABNT NBR
ISO 9001:2008 para organizacdes de produg¢do automotiva e pegas de reposicao pertinentes”.
Ainda que a abordagem por projeto a ser utilizada seja perfeitamente adaptavel, ndo serdo
abordadas neste trabalho as normas de sistemas de gestdo mais comumente integradas, tais
como a ISO9001, a ISO14001, a ISO16001 e a OHSAS 18000. Todavia, ¢ de saber comum
que a implementacdo eficaz de um sistema de gestdo da qualidade baseado em processos

fornece base sélida para a implementacao e integracao das demais normas referidas.

Quanto ao conhecimento em gestdo de projetos, o trabalho se baseard nos elementos
aqui entendidos como mais relevantes do PMBOK®™ (um reconhecido guia do conhecimento
em gestdo de projetos)adaptados para a aplicagdo em questdo, mas obviamente ndo

necessariamente contemplando todas as metodologias e ferramentas contidas neste guia.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho estd estruturado no formato de artigos cientificos, divididos em quatro
capitulos. Esta se¢do refere-se ao capitulo 1, no qual é feita uma apresentagdo geral do tema
da dissertagdo, problema de pesquisa, objetivos geral e especificos, procedimentos

metodologicos e limitagdes do trabalho.

Em seguida, sdo apresentados dois artigos, configurando os capitulos 2 e 3. Cada
artigo apresenta parte do conteudo desenvolvido, contribuindo para a constru¢do das
proposi¢des ¢ do projetocom vistas aos objetivos propostos. O capitulo 2 (primeiro artigo)
apresenta 0 mapeamento dos processos organizacionais e a sistematica de relagdodos mesmos
com os requisitos da norma ISO/TS 16949:2009, sendo o imput principal para o
desenvolvimento do projeto de implantacdo da ISO/TS 16949:2009 apresentado no capitulo 3
(segundo artigo).

O capitulo 4 apresenta as discussdes dos resultados gerais e as conclusdes. Também
sdo abordadas sugestdes para trabalhos futuros que possam dar continuidade e/ou ampliar a

abrangéncia/escopo do trabalho desenvolvido.
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2 PRIMEIRO ARTIGO: SISTEMATICA DE RELACAO DOS REQUISITOS DA
NORMA ISO/TS 16949:2009 COM OS PROCESSOS DE UMA INDUSTRIA DE
AUTOPECAS

Juliano Massirer

Departamento de Engenharia de Produgdo e Transportes — UFRGS

RESUMO

Este artigo traz como tema a integracdo entre a norma ISO/TS 16949:2009 e o
fundamento da exceléncia em gestdo “orientagdo por processos e informagdes”.Tem como
objetivo propor uma sistematica de relagdo entre os requisitos da norma ISO/TS16949:2009 e
0s processos organizacionais de uma industria de autopegas. O propoésito desta relagdo ¢
permitir que o desdobramento e a implantacdo destes requisitos se déem com base no
principio da “abordagem por processos’referido nesta norma. Assim, sdo apresentados os
requisitos da norma, estabelecidosprocessos organizacionais e construidaumamatriz de
relagdo entre requisitos € processos.Esta sistematica possibilita a implantagdo bem sucedida
desistemas de gestdo da qualidade baseados no gerenciamento por processos e,

consequentemente, a otimizagao dos resultados organizacionais.

Palavras-chave: Sistemas de Gestdo da Qualidade, ISO/TS 16949:2009, Gestdo por

Processos, Industria Automotiva.

A SYSTEMATIC OF RELATIONBETWEEN ISO/TS 16949:2009 REQUIREMENTS
AND THE PROCESSES OF AN AUTO PARTS MANUFACTURER

ABSTRACT

This article brings as a theme the integration between the ISO/TS
16949:2009standard and the principles of ProcessManagement. It has as objective to propose
a systematic of relation between the ISO/TS 16949:2009 requirements and the processes of an
auto parts manufacturer. The purpose of this relation is to allow the deployment and
implementation of these requirements based on the principle of ProcessManagement.

Additionally, the ISO/TS 16949:2009 requirements, the business processes of an auto parts
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manufacturer and a matrix of relation between requirements and processes are also
shown.This systematic allows the successful implementation of quality management systems

based on process management and, consequently, the business results improvement.

Key Words: Quality Management Systems, ISO/TS 16949:2009, Process Management,
Automotive Industry.

2.1 INTRODUCAO

A implantacdo de sistemas de qualidade que assegurem o atendimento das
necessidades dos clientes ¢ um desafio permanente a ainda nao plenamente solucionado pelas
industrias de autopecas. Adicionalmente, a crescente expectativa dos clientes e fatores
relacionados ao ambiente competitivo t€ém contribuido no aumento da busca de padrdes

internacionais de referéncia para a implantacao de sistemas de qualidade.

Neste contexto, a globaliza¢do do setor automotivo tem levado & maior competicao
internacional e doméstica, com os clientes demandando mais qualidade e variedade de
produtos. Observa-se ainda uma terceirizagdo global cada vez maior da producdo de
componentes, com a norma ISO/TS 16949:2009 servindo como referéncia consensual para

sistemas de gestdo da qualidade (HUMPHREY e MEMEDOVIC, 2003, p. 3).

A norma ISO/TS 16949:2009 posiciona-se assim como um padrio de referéncia global
e requisito de fornecimento da maioria das montadoras de automoveis. Ainda que haja uma
boa disseminacdo dos conceitos desta norma neste mercado, ndo ¢é raro os profissionais da
area encontrarem dificuldades em implementa-la, bem como em associar as suas dezenas de
requisitos aos processos da organizacdo de modo a adicionar valor aos stakeholders da

organizagao.

Ha de se considerar que a rotina de uma organizagdo é composta de pessoas
executando processos (operacionais ou gerenciais).Assim, a fim de assegurar a execu¢ao
eficaz destes processos e o atendimento das expectativas dos stakeholders, como definido

pelo principio da “orientagdo por processos e informagdes”, € crucial:

A compreensdo ¢ segmentagdo do conjunto das atividades e dos processos da
organizag@o que agregam valor para as partes interessadas, bem como a aplicacdo de
padrdes de trabalho,ou seja, de regras de funcionamento na forma de politicas,
principios, normas internas, procedimentos, rotinas ou normas administrativas,
fluxogramas, comportamentos coletivos ou qualquer meio que permita orientar a
execucdo das praticas” (FNQ, 2013, p. 11).
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Observa-se entdo como problema de pesquisa a necessidade de identificar os
processos da organizagdo e de relacionar corretamente os mesmos com os requisitos da norma
ISO/TS 16949:2009, orientando a adequada definicdo dos padrdes de trabalho destes

processos e, por consequéncia, sua execucao eficaz.

Assim,o objetivo deste trabalho ¢ analisar as relagdes existentes entre os requisitos da
norma ISO/TS 16949:2009 e os processos de uma industria de autopegas. O proposito desta
analise ¢ permitir que a relagao, o desdobramento e a implantagao de processos atendam estes

requisitos e as necessidades dos stakeholders.

Para a construgdo desta sistemdtica de relagdo serdo apresentados nas secdes
seguintesos requisitos da norma ISO/TS 16949:2009, conceitos de gestdo por processos,
modelados os processos organizacionais de uma industria de autopecas e estabelecida a

relagdo entre requisitos € processos.

2.2 REFERENCIAL TEORICO

Os referenciais aqui abordados se concentrardo em apresentar a norma ISO/TS
16949:2009 e seus requisitos, bem como o conceito de gestdo por processos € sua
contextualizacao a referida norma.

2.2.1 Requisitos da ISO/TS 16949:2009

A norma ISO/TS  16949:2009 (3*. Edi¢do) foi elaborada pelo
InternationalAutomotiveTask Force (IATF), traduzida e publicada no Brasil pela ABNT,
substituindo a 2*. Edi¢do da mesma, datada de 2002. O IATF ¢ um grupo de cooperagdo entre
organizagdes montadoras de veiculos com o intuito de aprimorar a qualidade dos seus
produtos. Atualmente compdem o IATF as seguintes empresas: BMW Group, Chrysler
Group, Daimler AG, Fiat Group Automobile, Ford Motor Company, General Motors
Company, PSA Peugeot Citroen, Renault  SA e Volkswagen AG

(www.iatfglobaloversight.org).

Esta norma consiste na defini¢do de um padrdo parasistema de gestdo da qualidade,
contemplando requisitos particulares para a aplicacio da ABNT NBR ISO 9001:2008 em
organizagdes de producdo automotiva e pecas de reposicdo pertinentes. Assim, a ISO/TS

16949:2009 é composta por todos os requisitos da ABNT NBR ISO 9001:2008 e mais os
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requisitos adicionais (denominados suplementos) de comum acordo entre os membros do
IATF. Os requisitos que ndo sdo de consenso entre todos os integrantes do IATF costumam
estar contidos no Manual de Requisitos Especificos de cada uma das montadoras membro,
devendo a organizagdo que objetiva a certificacdo ISO/TS 16949:2009 também atender aos
mesmos a si aplicaveis. Um dos pontos relevantes desta norma esta no fato dela adotar a

abordagem da gestao por processos referida na ISO 9001:2008 (BRANSKY, 2009, p.6).

A referida abordagem por processos ¢ apresentada na norma ISO TS16949:2009
(ABNT, 2010 p. VII-IX)na se¢ao 0.2:

Abordagem de processo. Esta norma promove a adogdo de uma abordagem de
processo para o desenvolvimento, implementacdo e melhoria da eficacia de um
sistema de gestdo da qualidade para aumentar a satisfacdo do cliente pelo
atendimento de seus requisitos [...] A aplicagdo de um sistema de processos em uma
organizag¢do, junto com a identificagdo, interagdes desses processos e sua gestao para
produzir o resultado desejado, pode ser referenciada como abordagem de processo.

Assim, a norma sugere que a implementacdo de seus requisitos se baseie na
abordagem por processos, ainda que ndo prescreva processos especificos a organizagdo. A

figural apresenta os requisitos macro da norma:

Figural: Sistema de gestdo da qualidade baseado em processos

MELHORIA CONTINUA DO 5GQ

REALIZACAD
Do 3
PRODUTO =

—* Atividades que agregam valor e * Fluxo de informacio
Fonte: ABNT (2010, p. IX)
Além da secao “0 — Introducdo”, esta norma contém as secdes “1 — Objetivo”, “2 —

Referéncia Normativa”, “3 — Termos e Defini¢des” de carater introdutorio.

Ja os requisitos da norma sdo apresentados nas segdes “4 — Sistema de gestdo da
qualidade”, “5 — Responsabilidade da direcao”, “6 — Gestao de recursos”, “7 — Realizag¢ao do
produto” e “8 — Medicdo, analise de melhoria” da mesma. A lista com as subsegdes de

requisitos encontra-se no anexo A deste artigo.
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2.2.2 Conceitos de Gestao por Processos

Uma vez referida a necessidade de se compreender os processos da organizacdo e de
relacionar os mesmos aos requisitos da norma ISO/TS 16949:2009 orientando a adequada
definicdo dos padrdes de trabalho destes processos e sua execucao eficaz, torna-se importante
conceituar o tema da gestdo por processos.Entende-se por processo uma sequéncia de
atividades, com entradas e saidas que visam agregar valor ao cliente (HAMMER e CHAMPY,
1994, p. 38).

Orientando-se essencialmente a processos de natureza fabril, Shingo define que um
processo pode ser compreendido como um fluxo de materiais no tempo € no espago que

transformam matérias-primas em produtos. (SHINGO, 1996, p.29).

Ja Mello et al. (2007, p. 11) entendem que um resultado desejado ¢ alcangado mais
eficientemente quando as atividades e os recursos relacionados sdo gerenciados como um

Processo.

Especificamente sobre a abordagem de processos referida na ISO/TS 16949:2009, Pop
e Elod (2014, p. 2)observam que um sistema de gestdo da qualidade ¢ um conjunto de
processos que geram produtos e valor ao cliente. Logo, a certificagdo nesta norma deve

representar a garantia de qualidade dos produtos e processos.

Percebe-se assim a necessidade de aprofundar a abordagem sob a gestdo dos processos
da organizagdo, tendo como objetivo essencial ndo apenas a otimizagdo dos mesmos, mas
antes de tudo a sua padronizagdo. A padronizacdo visa a execucdo regular e a entrega de uma
saida (produto) com varia¢do reduzida. Os mecanismos de padronizagdo sdo denominados
“padrdes de trabalho” pela Fundac¢do Nacional da Qualidade. Estes sdo conceituados como
regras de funcionamento expressas na forma de politicas, principios, procedimentos, normas,
comportamentos coletivos ou qualquer meio que permita orientar a execucdo das praticas

(FNQ, 2013, p.67).

Estes padrdes de trabalho sdo orientados ao atendimento dos requisitos das partes
interessadas ¢ a qualidade, uma vez que esta ¢ definida como a capacidade de uma

organizagdo em satisfazer as necessidades dos stakeholders (FNQ, 2013, p.69).
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E usual que estes padrdes contemplem os requisitos de normas de referéncia como, por
exemplo, a norma ISO/TS 16949:2009. Uma vez desdobrados os requisitos aos padroes dos

processos, estes sdo executados na rotina da organizacdo e controlados.

Quanto ao controle, a Fundagdo Nacional da Qualidade(FNQ, 2013, p.12) entende que
este vissa assegurar a execucdo estavel dos processos ¢ o atendimento as necessidades das
partes interessadas. Este controle da-se por meio de indicadores de desempenho relacionados

aos processos e produtos, permitindo identificar e corrigir desvios.

A sobrevivéncia de uma organizagao esta diretamente relacionada a sua capacidade de
atender as necessidades das partes interessadas, as quais devem ser identificadas, entendidas e
utilizadas para que os produtos possam ser gerados por meio de processos, criando o valor
necessario para conquista-los e reté-los. Desta forma, a adequada gestdo e integracdo entre as
necessidades dos stakeholders, os requisitos e os processos de uma organizacdo sdo essenciais
para o seu sucesso. Assim, a implementagdo ¢ a adogao de um sistema de gestdo da qualidade
baseado na ISO/TS 16949:2009 tem como principio base a compreensao e aplicagdo da gestao

pOT Processos.

Para Rummler e Brache (1994, p.23), a identificacdo dos processos da organizacio
passa por: 1) Identificar o negocio; 2) Selecionar os processos macro, 3) Selecionar o dono do
processo e membros da equipe; 4) Treinar a equipe e; 5) Mapear os processos atuais. O
referido mapeamento déa-se entdo pelo uso de métodos qualitativos e participagdo de times

multifuncionais.

2.3PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O desenvolvimento do trabalho deu-se em uma industria dedicada a produgao de alto-
falantes automotivos, localizada na regido Sul do Brasil. Tem como missao o fornecimento de
audio que atenda as expectativas dos seus clientes com exceléncia em confiabilidade e custo,
visando ampliar sua participagdo local e global no mercado. Seus produtos tém como destino
o mercado automotivo nos segmentos OEM (montadoras), P&A (concessionarias) e varejo,
sendo a certificagdo ISO/TS 16949:2009 requerida para os segmentos OEM e P&A. A
atuacdo da empresa nestes segmentos abrange amplamente a cadeia produtiva sul-americana,
sendo seus produtos destinados aos principais clientes e destinos geograficos do

MERCOSUL.
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No que se refere ao porte, configura-se como o maior produtor local para estes
mercados. Tem como principal concorrente os produtos similares manufaturados na Asia e
distribuidos no mundo todo por grandes players globais. Contando a época com cerca de 500
funciondrios, a empresa em questdo foi selecionada pelo fato do autor atuar como Gerente de
Qualidade na mesma e estar a frente do projeto de implementacdo da ISO/TS 16949:2009

como Gerente de Projeto.

Quanto a natureza da pesquisa, caracteriza-se como uma pesquisa aplicada, orientada a
geracdo de conhecimento dirigido a solugdo de problemas especificos. Quanto a abordagem,
caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa, lidando como dados qualitativos, depoimentos,

analises de textos e conteudos, comparagdes ¢ matrizes de relagdo entre elementos.

Quanto ao procedimento de pesquisa, caracteriza-se como um pesquisa acao, realizada
em associacdo com a resolucdo de um problema coletivo, no caso a identificagdo dos
processos da organizagdo e a sua relagdo com os requisitos da norma. O autor e os demais

membros envolvidos no problema atuam de modo cooperativo na solu¢iao do problema.

A referida identificacdo dos processos baseia-se no método sugerido por Rummler e
Brache (1994, p. 23). A coleta dos dados foi realizada por meio de observagdo in-loco,
reunides presenciais, brainsorming e entrevistas realizadas pelo autor e trés analistas
facilitadores com todos os gestores de nivel estratégico e tatico da organizagdo. A sistematica

foi dividida em duas etapas:

1) Identificar processos

a. Validar roteiro de entrevistas com o Gerente do Projeto;

b. Realizar entrevistas com gestores funcionais;

c. Comparar e consensar informagdes obtidas nas diferentes entrevistas.
2) Construir mapa de processos

a. Elaborar macro fluxo dos processos organizacionais;

b. Definir donos dos processos;

c. Validar mapa de processos macro com grupo gestor.

Estas etapas foram conduzidas ao longo de quatro semanas, utilizando-se de

fluxogramas e ferramentas visuais nas entrevistas.

Uma vez identificados os processos da organizacdo, ainda in loco, o autor, os trés
analistas facilitadores e os sete donos de processos definidos (grupo gestor) valendo-se do

apoio de consultorias (InteractionPlexus e Qualimax) especializadas na norma ISO/TS
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16949:2009 durante trés semanas realizaram por consenso em reunides didrias a identificagdo

dos 143 requisitos da norma e a sua associagdo aos processos anteriormente definidos.

Os requisitos da ISO/TS 16949:2009 foram agrupados em se¢des de modo a permitir
sua facil visualizacao. Entdo, estes foram transferidos para as linhas horizontais de uma matriz
de relacdo no software MS Excel. Nesta mesma matriz os processos organizacionais foram
listados nas colunas verticais. A relagdo entre requisitos e processos deu-se entdo utilizando o
critério de consenso ou maioria de votose aplicando as categorias “I” (implementa) e “P”

(participa) para distinguir qualitativamente a relagdo entre processos € requisitos.

Para cada requisito definiu-se apenas um processo como “I”, de acordo com a
pergunta “Qual o processo cujo escopo tem mais afinidade e responsabilidade com o requisito
em questdo?”. Para selecionar os processos “P”” questiona-se “Quais os demais processos que
contribuem para o atendimento do requisito?”, sendo valida a multipla escolha. Assim foram
definidos os requisitos aplicaveis a cada processo e suas respectivas categorias, conforme

demonstrado na se¢do a seguir.

2.4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Aplicado a referida sistematica para a identificagdo dos processos organizacionais
descrita na se¢do anterior, obteve-se os primeiros resultados de brainstorming e o mapa de
processos apresentados nos apéndices A e B.Sinalizados em azul tém-se os sete processos
principais do negodcio, incluindo o desenvolvimento dos produtos e processos produtivos
(APQP), o planejamento de vendas e operagdes (SOP) e a execucdo propriamente dita de
vendas, materiais, manufatura, entrega e pos-venda. Como processos de apoio em verde tém-
se a gestdo dos principais recursos (financeiros, humanos e infraestrutura) e de fornecedores.
E finalmente, identificado em vermelho, o processo referente ao sistema de gestdo e estratégia
da organizagdo. Em suma, estes doze processos resumem as principais atividades
desenvolvidas por uma industria de autopecas responsavel pelo desenvolvimento e
manufatura de seus produtos. Por fim, sdo indicados no mesmo apéndice B os principais

subprocessos contidos em cada processo.

Identificados os processos, gerou-se uma lista a grupou-se por se¢des os requisitos da
norma ISO/TS 16949:2009, tornando mais facil a visualizagdo dos 142 requisitos da norma.

Este formato nao so6 facilita a visualizacdo como, dado as tecnologias de software utilizadas,
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permite o desdobramento dos mesmos de forma a simplificar a sua posterior associagdo aos

Processos.

Uma vez conhecidos os processos (apéndice B) e os requisitos da norma (anexo
A),também por meio da sistemdtica descrita na se¢do anterior, obteve-se a matriz de

relagdoentre requisitos e processos (figura 2).

Esta matriz, como mencionado anteriormente, foi construida com a participa¢ao de
especialistas com experiéncia nos temas em questdo utilizando o critério de consenso ou
maioria de votos e aplicando as categorias “I” (implementa) e “P” (participa) para distinguir

qualitativamente a relagdo entre processos e requisitos.

Figura2: Matriz de relacdo entre requisitos e processos
GERENCIAL PRINCIPAIS

Planejament ST Aquisici Gestdo de
Requisitos da ISO/TS 16949:2009 Sistemade RN Avapadoda  CADS0 : Gestio  Gestiode  Infra-  Gestlode
de Vendas e Vendas de Manufatura Entrega Pés-venda _. .
Financeira ~ Pessoas  estruturae Fornecedores

Gestio —— Qualidade do Materiais
T Proiaie eriais Equipamentos

4. sistema de gestio da qualidade
4.1 requisitos gerais
4.2 requisitos de documentagio
4.2.1 generalidades
4.2.2 manual da qualidade
4.2.3 controle de documentos
4.2.3.1 especificagdes de engenharia
4.2.4 controle de registros
4.2.4.1 retengdo de registros
5. responsabilidade da diregio
5.1 comprometimento da diregdo
5.1.1 eficiéncia do processo
5.2 foco no cliente
5.3 politica da qualidade
5.4 planejamento
5.4.1 objetivos da qualidade
5.4.1.1. objetivos da qualidade suplemento
5.4.2 planejamento do sistema de gestdo da qualidade
5.5 responsabilidade, autoridade e i
5.5.1 responsabilidade e autoridade
5.5.1.1 responsabilidade peh qualidade
5.5.2 representante da diregio

5.5.2.1 representante do cliente
5.5.3 comunicagdo interna
5.6 analise critica pela diregdo
5.6.1 generalidades
5.6.1.1 desempenho do sistema de gestdo da qualidade
5.6.2 entradas para a analise critica
5.6.2.1 entradas para a andlise critica suplemento
5.6.3 saidas para a andlise critica
6. gestdo de recursos

6.1 provisio de recursos

6.2 recursos humanos

6.2.1 generalidades

62.2 conpetéoc, (i . Lo
6.2.2.1 habilidade no projeto do produto P

6.2.2.2 treinamento

6.2.2.3 treinamento no local de trabalho P

— =

6.2.2.4 motivagdo e empowerment dos fincionarios P
6.3 infra-estrutura
6.3.1 planej da planta, instalagdes e equi P P

6.3.2 planos de contingéncia P P P P
6.4 ambiente de trabalho 1
6.4.1 seguranga do pessoal para alcangar a conformidade aos
requisitos do produto
6.4.2 limpeza das instalagdes P I P

]
]

(continua...)
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7. realizagio do produto
7.1 plancjamento da realizagdo do produto
7.1.1 planejamento da realizagio do produto suplemento
7.1.2 critérios de aceitagdo
7.1.3 confidencialidade
7.1.4 controle de alteragdes
7.2 processos relacionados a cliente
7.2.1 determinago de requisitos relacionados ao produto
7.2.1.1 caracteristicas especiais definidas pelo cliente
7.2.2 analise critica dos requisitos relacionados ao produto
7.2.2.1 anlise critica dos requisitos relacionados ao produto
suplemento
7.2.2.2 viabilidade de manufatura pela organizagio
7.2.3 comunicagdo com o cliente
7.2.3.1 comunicagdo com o cliente suplemento
7.3 projeto ¢ desenvolvimento

7.3.1 plangj do projeto ¢ d
7.3.1.1 abordagem multidisciplinar
7.3.2 entradas de projeto e desenvolvimento

7.3.2.1 entradas de projeto do produto

7.3.2.2 entradas de projeto do processo de manufatura
7.3.2.3 caracteristicas especiais

7.3.3 saidas de projeto e desenvolvimento

7.3.3.1 saidas de projeto do produto suplemento

7.3.3.2 saidas de projeto do processo de manufatura

7.3.4 analise critica de projeto ¢ desenvolvimento

7.3.4.1 monitoramento

7.3.5 verificagdo de projeto e desenvolvimento

7.3.6 validagio de projeto ¢ desenvolvimento

7.3.6.1 validagéo de projeto e desenvolvimento suplemento
7.3.6.2 programa do prot6tipo

7.3.6.3 processo de aprovagio do produto

7.3.7 controle de al

.

de projeto e d
7.4 aquisigio

7.4.1 processo de aquisicio

7411 idade aos estatutos e regul

7.4.1.2 desenvolvimento do sistema de gestio da qualidade do
fomecedor

7.4.1.3 fontes de fornecimento aprovadas pelo cliente

7.4.2 informagdes de aquisicio

7.4.3 verificagio do produto adquirido

7.4.3.1 conformidade aos requisitos do produto recebido

7.4.3.2 monitoramento do fornecedor

7.5 produgdo e prestagdo de servico

7.5.1 controle de produgdo de prestagdo de servigo

7.5.1.1 plano de controke

7.5.1.2 instrugdes de trabalho

7.5.1.3 verificagdo da preparagdo para o trabalho (set-up)

7.5.1.4 manutengio preventiva e preditiva

7.5.1.5 gerenciamento do ferramental de produgdo

7.5.1.6 programago de produgdo

7.5.1.7 retroalimentago de informagdes de servico

7.5.1.8 contratos de prestagdo de servigos com o cliente
7.5.2 validagdo dos processos de produgdo e prestagdo de
Servico

7.5.2.1 validagéio dos processos de produgdo e prestagdo de
servico suplemento

7.5.3 identificagdo e rastreabilidade

7.5.3.1 identificagio e rastreabitidade supk

7.5.4 propriedade do cliente

7.5.4.1 ferramental de propriedade do cliente

7.5.5 preservagdo do produto
7.5.5.1 armazenamento e inventario
7.6 controle de equipamento de monitoramento ¢ medigio
7.6.1 analise do sistema de medigdo
7.6.2 registros de calibragdo/verificagio
7.6.3 requisitos de laboratorio
7.6.3.1 laboratorio interno

GERENCIAL

Sistema de
Gestio

Planejamento
de Vendas e
Operagdes

Planejamento

Avancado da

Qualidade do
Produto

P T T T T T R e e ]

= w

Vendas

Aquisicio
de
Materiais

O =

Manufatura Entrega Poés-venda

P
P
P
P
P
P
P
P
P P
P
P
P
P
P 1
1
I P
I P
P
P
P 1
P P
P
P
P
P
P

Gestio
Financeira

Gestio de
Pessoas
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Gestio de
Infra- Gestio de
estrutura e Fornecedores
Equipamentos

P
P
P
P
P
P
P
I
I
I
I
I
I

P

P

I

I

P

P

I

I

I

I

I

(continua...)
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GERENCIAL PRINCIPAIS

Planejamento Gestio de

e v . Planejamento Aquisi¢io - - o
Requisitos da ISO/TS 16949:2009 Sistema d Avancado da Gest: Gestio di Infra- Gestio di
4 istoma ce de Vendas e e Vendas de Manufatura Entrega Pés-venda S0 SHOGE - S0 6

Gestio _ Qualidade do .. Financeira ~ Pessoas  estruturae Fornecedores
Operacdes Materiais

Produto Equipamentos

8. medicdo, analise e melhoria
8.1 generalidades I

8.1.1 identificagdo de ferramentas estatisticas I

8.1.2 conhecimento dos conceitos estatisticos basicos P P I
8.2 monitoramento ¢ medicio

8.2.1 satisfacéo dos clientes

8.2.1.1 satisfagéo dos clientes suplemento

8.0.2 auditoria mterna

8.2.2.1 auditoria do sistema de gestdo da qualidade

8.2.2.2 auditoria do processo de manufatura

8.2.2.3 auditoria do produto

8.2.2.4 planos de auditorias iternas

8.2.2.5 qualificagéo de auditores internos

8.2.3 monitoramento ¢ medicdo dos processos

8.2.3.1 monitoramento ¢ medico de processos de manufatura
8.2.4 monitoramento ¢ medico de produto

8.2.4.1 inspegdo de layout e ensaio fincional

T T T e T e T
=
=

8.2.4.2 itens de aparéncia
8.3 controle de produto ndo conforme
8.3.1 controle de produto ndo conforme suplemento
8.3.2 controle de produto retrabahado
8.3.3 informagdo ao cliente
8.3.4 demroga do cliente
8.4 analise de dados
8.4.1 analise ¢ uso de dados
8.5 melhoria
8.5.1 melhoria continua

= om = =
=

=
o O O O e e = ™ O o o -
= o g o

o g — — o T T

8.5.1.1 melhoria continua da organizagéo
8.5.1.2 melhoria dos processos de manufatura
8.5.2 agio comretiva

8.5.2.1 resolucdo de problemas

8.5.2.2 abordagem a prova de erros

8.5.2.3 impacto da agdo corretiva

8.5.2.4 ensaiofanalise dos produtos rejettados

L T T T e T S S

= om = = =
o = T T T O —
o — = o T

8.5.3 agdo preventiva
Legenda: “I” = Implementa; “P” = Participa

Fonte: elaborado pelo autor
Por meio desta matriz se pode visualizar claramente a relacdo dos 143 requisitos da
norma ISO/TS 16949:2009 com os doze processos organizacionais. Uma vez obtida esta

analise, torna-se mais claro aos donos de processo quais as suas responsabilidades na jornada

de implantagdo ¢ na manutengao dos requisitos da norma em questao.

A matriz de relacdo nos permite ainda avaliar comparativamente a carga de requisitos
por processo e, por consequéncia, o conteudo de trabalho aplicavel aos mesmos.
Comodemonstrado na figura3, calculando-se um resumo dos dados apresentados
nafigura2pode-se observar uma concentracdo expressiva de requisitos aplicadveis aos
processos “Sistema de Gestdo”, “Planejamento Avancado da Qualidade do Produto” e

“Manufatura”.



Figura3: Distribuicao de requisitos por processo

PROCESSOS

GERENCIAL PRINCIPAIS APOIO
Gestdo de

Aquisico
Vendss  de  Manufatura Entrega Pds-venda
Materiais

Requisitos da ISO/TS 16949:2009

Gestio  Gestdode Infra-estrutura Gestdode
Financeira  Pessoas e Fomnecedores
Equipamentos
| 56 1 34 8 4 7 1 7 0 10 10 6
P 5 n 30 8 3 46 1% 15 5 5 10 1

Fonte: elaborado pelo autor

Esta concentracao nestes trés processos da-se uma vez que:

- A norma ISO/TS 16949:2009 ¢ uma especificacdo técnica baseada na ISO
9001:2008, sendo esta tltima uma norma orientada a sistemas de gestao da qualidade. Assim,
¢ esperado que fosse aplicavel ao processo denominado “Sistema de Gestdo” um nimero

significativo de requisitos (56 requisitos), em especial na categoria “Implementa”;

- Ja os processos “Planejamento Avancado da Qualidade do Produto” (APQP) e
“Manufatura” sdo considerados processos-chave (relacionados ao core business) em uma

industria de autopegas cujo escopo abrange o desenvolvimento e manufatura de produtos;

- Ao processo “Planejamento Avangado da Qualidade do Produto”, também por vezes
denominado “APQP”, cabe o desenvolvimento do produto e processos produtivos necessarios
a fabricacdo de um novo produto ou alteracdo/melhoria dos vigentes. Sabedor da importancia
da qualidade desde o projeto, as organizacdes que compdem o IATF buscaram refinar o
método de desenvolvimento de produtos e processos produtivos aplicando principios de
Engenharia Simultdnea e ferramentas qualitativas e quantitativas avancgadas.Estas
consolidadas no pacote que compde os elementos do PPAP (processo de aprovagdo de pegas
de producao). Assim, este processo ¢ classificado como “Implementa” para 34 requisitos e
“Participa” para outros 30, totalizando 64 requisitos e sendo portanto aquele com mais

requisitos aplicaveis;

- Ao processo “Manufatura”, cujo escopo ¢ a industrializacdo em si do bem
manufaturado, ¢ aplicavel a maior quantidadede requisitos (46) da categoria “Participa” uma
vez que cabem a este a execucao e o controle do produto em conformidade com os requisitos
de produto e processo definidos no processo de “Planejamento Avancado da Qualidade do
Produto”, estes por sua vez desdobrados das necessidades dos clientes e explicitados no Plano

de Controle.

Obtém-se portanto como resultado a matriz de relagdo entre requisitos € processos,

sendo permitido a partir da mesma interpretacdes que facilitam o esfor¢o de implementagao e
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manutencdo da norma ISO/TS 16949:2009.A seguir, sdo apresentadas as principais

conclusdes deste artigo.

2.5 CONCLUSOES

Tendo como tema a integracdo entre a norma ISO/TS16949:2009 e o fundamento da
exceléncia em gestdo “orientacdo por processos e informagdes” (FNQ, 2013, p.13), este artigo
objetivou analisar as relagdes existentes entre os requisitos da norma ISO/TS 16949:2009 e os
processos de uma industria de autopecas. Buscou-sefacilitar o desdobramento e a implantagao
eficaz de umsistema de gestdo da qualidadebaseado na ISO/TS 16949:2009 que atendesse as

necessidades das partes interessadas.

Para tanto, com a participagdo de especialistas foram identificados os doze processos
da organizagdo em questdo e relacionados os mesmos aos 143 requisitos da norma. Como
resultado, obteve-se uma matriz de relagdo entre requisitos € processos que estabelece as

contribui¢des necessarias de cada processo na implementagdo da norma.

Ainda, esta matriz permitiu observar a concentracdo de requisitos da norma em trés
dos doze processos, a saber: Planejamento Avancado da Qualidade do Produto, Manufatura e
Sistema de Gestdo. Esta observacdo ¢ importante pois permite ao gerente de projeto melhor
planejar e alocar adequadamente os recursos necessarios a implementacdo da norma,

otimizando os resultados desta iniciativa.

Ainda que as bibliografias correntes mencionem a abordagem por processos como um
fundamento essencial a implementacdo da norma, esta nao ¢ ainda adequadamente difundida
nas organizacdes. Associando requisitos a processos, asistematica aqui apresentada facilita a
implantacdo e manutencdo de sistemas de gestdo de qualidade por processos baseados na

norma ISO/TS 16949:2009.

Por fim, a sistemdtica apresentada éadaptavel a outras normas complementares e
integraveis, tais como a ISO9001 (qualidade), ISO14001 (ambiental), ISO16001
(responsabilidade social) e OHSASI8000 (saude e seguranga), bastando para tal a
identificagdo complementar dos requisitos destas normas e sua relagdo aos processos
organizacionais por meio da mesma matriz. Esta flexibilidade permite que a abrangéncia de

aplicagdo estenda-se ndo somente ao setor automotivo, mas a qualquer tipo de organizacao.
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ANEXO A — REQUISITOS DA ISO/TS 16949:2009

Sistema de gestdo da qualidade..........ccccoeveevevvemeeernnens
RELUISILOSIGOTEIS osamwssssuesnruabn i aassu sasssainitssssiet besnssssanin

Requisitos gerais — Suplemento........cccocceeeiiiiecnneee.
Requisitos de documentacao ........cceueerinmsmnsnssmessannans

GENer Al aes. i ot i fovene'sssngsvasixs onsisoniis s NA SR
Manual da qualidade..........cauiiiiimsinemsis e sesess
Controle de doCUMENTOS ....cciiimmnisssmessssssssmsnssnsansas sassae
Controle de registros ......ccccciiemiiicciinnccinnscisnnc s conen
Responsabilidade da diregao.........ccceririimrinrmnisvenis sees
Comprometimento da diregao .......ccccceereeenreeeiiece caeee

..................................................

--------------------------------------------------

--------------------------------------------------

..................................................

--------------------------------------------------

Eflcldncia do PrOCBS80 ... it sesasions e R N e e

POCH N0 CIIBITIE L i iasiinsibaiinis i i snsaion s o
Politica da qualidade..........coococooiiniccerrces v v
Plareamenilo: it s i i
Objetivos da qualidade........cc.civniiiiniiicieiiccnnniccnse vonen,
Planejamento do sistema de gestdo da qualidade .....
Responsabilidade, autoridade e comunicacao ...........
Responsabilidade e autoridade ......ccccocccvevierenrircenns venens
Representante da direCao ........cccvceeeecermvccerencenis ceeen
Comunicacao iNterna..........ccevveerisvemrcrescrcseceessmses camaes
Andlise critica pela direCa0......cuumremismmsnisianssssimnsssansens
DR I BEIED . o ncuomersnennsssnmnsssmumessamsasnssisussigemmss s

..................................................

--------------------------------------------------

--------------------------------------------------

..................................................

..................................................

..................................................

..................................................

..................................................

Entradas para @ analiSe CrtiCa.......ccucveeeiiisneiinsnnisemsssssessssssnsssssnssssasesssnsssssnessssnssssnnarssnns
SAIHAS 0A ANAIISE CItICA ... eurrerciresieeeeierieessmeseesemeeeesnseessnnsannnsers smsssssnanssssnnssssnssnssassssss
RO S D U PO U SO o iunuesinsensssnanssassnnnsssnonss sass s sstsesssm s eiansisss s uassns dannts Anessnssssas bonsss sabosssss

.................................................

.................................................

Competéncia, conscientizagao e treinamento........ccu e esessseenenns

D B PN LITE om0 s i s

Planejamento da planta, instalagdes e equipamentos
Planos de conting@ncia .......ceceeiemniiinassncsssnsensasnes
Amblonte 4o EBBING. ...t

-------------------------------------------------

.................................................

--------------------------------------------------

..................................................

Seguranca do pessoal para obter a conformidade com os requisitos do produto ...
LIpans d0 IRl i i i i s
ReEtlZacho 08 Brodtile ... oo e s e
Planejamento da realizacio do Produt .........ccuiiiisiisissnronssnsssemsssnsassssms somsssss
Planejamento da realizagéo do produto — Suplemento...........ccccveucnerecrsarsersssssesssnnss

Criterios de RCOIMACHD .....cmiiiuisssaimsisiasinsssnsissnossssnsason sass
CONMNABNCIAIIAACIR oriviionis nsmiiiusssassensssnsisusssissninnand ransarssns
Controle de allerag@io.....ccuiemimiiiniiacisenneeessmnssnees srae
Processos relacionados a clientes..........cuurinniiianieene

-------------------------------------------------
-------------------------------------------------
.................................................
-------------------------------------------------

(continua...)



7.2.2 Andlise critica dos requisitos relacionados ao produto...........ummm s,
7.2.3 ComuniCaCaD COM O CHBNEE.. ... oo i cereerssme s e snss s eramsssan st sisnsss b e namnasanarassonsessenrans
7.3 Projeto € desenvoIVIMENTO ... msissrmeiissssesessenssnsssmessesseesssssmssssemsesrassans
7:3:.1 Planejamento do projeto e desenvolvimento ........... T L SR
7.3.2 Entradas de projeto e desenvolvimento.........c..cccceiiiniiniieniiicins i cesseeeseseseessassamenss
7.3.3 Saidas de projeto e desenvolvimento .....eieeinan T AR ———
7.3.4 Analise critica de projeto e desenvolvimento. ... i e e e caeereseeaees
7.35 Verificagdo de projeto e desenvoIVIMEeNtO . ... eisieneriasisessissessesesessassessnsess
7.3.6 Validagdo de projeto e deSenVOoIVIMENTO ... vt sae s ssassmae s e s enes
737 Controle de alteracdes de projeto e desenvolvimento .......ceeiiierenrieercsssessnsens
7.4 U5 L N e R SR ——S - VL S . . S S
7.4.1 PLOCEAS0 06 O IIISICEN ... . -insy s uiesums s smiatianisabiy fusis i esanii b duss ieisom oo 66 bo FLauasn ioaai damwa
7.4.1 PrOCRSS0 e AUUIBITEIN iesirincaiamiasmessnnsos swions o tini s sasus s i ssmsss ohiims ms s i i s G s v
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7.4.3 VerificagHo do proiily A PRI vz . cus .o isassssssntonasssss iossi st ittt bt sat doncte vl
7.5 Producio e Tornecimanto de Servigo .......ci i i assasmi ies sk am kbt st sbsis
7.5.1 Controle de producao e fornecimento de Servigo.....uimiimmm e s
7.5.2 Validagéo dos processos de producédo e fornecimento de Servigo ........co.c.eceveeecuene,
7.53 Identificaciio e rastreabilidade............... st s e e s
7.54 Propriedade g0 ellemte .. ... iimimimiinmmm it s s s st
7.5.5 PressrVagio - O0 RO . ... i s is vass ik o iaiicrmasalrion dov s s deboeebe e ahaas s s
7.6 Controle de dispositivos de medigdo e monitoramento..............cccceeucesaeereeseseressrsnens
7.6.1 ANAlISe JO BIBTEMA A MEUIGED ..oecurmreirisssarsissassissssismmsnnmenssssesssssisss ssomensaeasmssonsansesmsannes
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8.1.1 Identificacdo de ferramentas estatiStiCaAS ....c..ccccvvvveemerressnssissssesessssememesssasesensesseseasnses
8.1.2 Conhecimento de conceitos estatisticos basicos ...
8.2 Medicioe: monRoramento.:i iammmniimvinamisnaiaiismemmnsimes
8.21 Satisfagao dos clientes......... e e
8.2.2 BOOGE S IR o s i i e e B R e e i i s
8.2.3 Medigcao e monitoramento de ProCeSS0S.......ccmr veerrerssssressasssssntrsssssanssssessnnsnssen:
8.24 Medicao e monitoramento de produto ... eeeeeeemmeesees e e,
8.3 Controle de produto ndo coONfOrME ... s s
8.3.1 Controle de produto ndo conforme — Suplemento.........oiiceencicniee,
8.3.2 Controle de produto retrabalnado ......cccomciamanismseiammaisnena e smesss s sans i ssaesenn
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8.3.4 D T O YO O NE T NI s A 0 S A A N A A R AN R R R
8.4 AR I IO v ucoissilamm s i i s s S M S N SN
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8.5.2 ACHO COMTEYIVA wiiimiiciviiiimitbainbidisiii Ao asss sssalsisi b usi sabas dAus s VR oV ISR R AR AaN VRN
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Fonte: ABNT (2010, p. III-V)

32



APENDICE A — BRAINSTORMING DE PROCESSOS

33

° o s 2.
S5 =z 23| g2 | _
2| 25| °5| B8 =
=z | 2% | g2| 82| &2
22| g=| ™| E=
o &)
Planejamento (pedidos, analises, fabrica) 3 2 3 3 11
‘= |Gestdo de pessoas 3 3 2 2 10
" |Compras: identificaciio do fornecedor; engenharia | 3 3 2 9
#~ |Manufatura; Qualidade (material, fornecedor, produto...) 2 3 2 2 9
Expedicéo e entrega (identificacdo, embalagem. efc.) 3 2 1 2 8
Planejamento da fabrica (comercial, PCP...) 3 3 2 3 11
Definico das caracteristicas e especificacdes do produto 3 3 2 3 11
Gesto de pessoas (treinamento, competéncias) 3 3 1 3 10
.. |Recebimento (inspecdo da matéria-prima; qualidade do produto) 3 3 2 2 10
= [Desenvolvimento de fornecedor 3 3 2 2 10
S |Definico e padronizacio do processo de manufatura 3 3 1 2 9
Plano de manutencfo preventiva/preditiva 3 2 1 3 9
Desenvolvimento de produto comprado (componente) 3 3 | | 8
Expedicio 1 2 1 3 7
Logistica interna (abastecimento de linhas, kanban) 2 2 1 2 1
Aquisicio de materiais/ desenv. fornecedores 3 3 3 2 11
Desenvolvimento de produto 3 2 2 3 10
Desenvolvimento de processo 2 2 3 3 10
Manufatura (montagem e produco de componentes) 2 2 2 3 9
o |Comercial (necessidades clientes, mercado...) 2 1 3 3 9
-§ Planejamento de fabrica 3 1 2 3 9
S |Gesto de pessoas 1 3 1 2 7
Manutengao (correcdo) 2 2 1 2 1
Gesto da qualidade (garantia, indicadores) 1 3 2 1 1
Jil 3 1 1 2 7
Financeiro (investimento) 2 | 2 | 6
Embalagem mat. prima, almox. / expedicdo | 2 | 2 6
Manufatura 3 3 3 3 12
Planejamento de processos 3 3 2 3 11
Gestdo de pessoas (treinamento lideres/operadores) 3 3 2 3 11
= |Planejamento de compras 3 3 2 3 11
-2 |Manutenco de equipamentos 3 3 | 3 10
= |Desenvolvimento fornecedor 2 2 2 3 9
Expedicio 3 2 1 3 9
Planejamento de producdo 3 1 1 3 8
Programacdo fAbrica 3 | | 3 8
Pos-venda 2 3 3 3 11
Planejamento (compras: pep) 2 2 3 3 10
Compras 2 3 3 2 10
. |Producdo (qualidade...) 2 3 2 2 9
= |Qualidade recebimento 2 3 2 2 9
= [Gestdo de pessoas 2 2 2 2 8
Faturamento 2 3 1 2 8
Cliente (transporte/recebimento) 2 2 1 3 8
Recebimento financeiro 2 2 2 | 1
Expedicéio 2 | | 2 6

(continua...
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(Planejamento da organizacdo (compras, materiais, RH, produco) 3 3 3 3 12
Manufatura 3 3 3 3 12
2 |Desenvolvimento produto 3 3 2 3 11
= |Eficicia de processos 3 2 3 3 11
o [Pés-venda (entrega, satisfacio) 3 3 2 3 11
Acompanhamento do produto desenvolvido 3 3 1 2 9
Qualidade dos produtos ] 3 2 2 8
Gestao da qualidade (tratamento de NCs, embalagens, pecas, referéncias, etc) 3 3 2 3 11
« |desenvolvimento de produto e processos 2 3 3 3 11
= |logistica(compras, interna, recebimento, epedicio) 3 3 2 3 11
E gestdo de capacidade de produco (processos, pep, compras) 2 3 2 3 10
gestdo da demanda (EDI, demanda, obsolecéncia de produtos) 3 1 2 3 9
gestdo de estoques 3 1 1 3 8
Gerir Fornecedores 3 3 3 2 11
Desenvolver Produto 2 3 3 2 10
Desenvolver Processo de Produgio 2 3 2 2 9
(Planejar Compras e Produgdo 3 1 2 3 9
o [Produzir 2 2 2 2 8
= |Comprar 2 1 3 1 1
= Gerir Capital 1 1 3 1 6
Vender 1 1 3 1 6
Gerir Recursos Humanos 1 2 2 1 6
\Entregar ] | | 2 5
Gerir Infra-Estrutura 1 1 1 2 h)
Gerir Estratégia do Negdcio 1 | | 1 4
= (Identificacdo ¢ adequacfio de fatores criticos para a montabilidade ¢ desempenho do produto 2 3 2 2 9
2 =|Controle do processo (para garantir a confiabilidade e repetibilidade do produto final) 1 3 2 1 7
< [Controle e registro dos processos (melhoria) 1 2 2 2 1

Legenda:| | fraco

2 médio

3 forte

Fonte: elaborado pelo autor
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3 SEGUNDO ARTIGO: UMA ABORDAGEM PARA A IMPLANTACAO DA
NORMA ISO/TS 16949:2009 POR MEIO DO CONHECIMENTO EM GESTAO DE
PROJETOS

Juliano Massirer

Departamento de Engenharia de Produgdo e Transportes — UFRGS

RESUMO

Este artigo traz como tema a implantacdo de um sistema de gestdo da qualidade
baseado na norma ISO/TS 16949:2009 por meio do conhecimento em gestdo de projetos do
PMBOK®.Tem como objetivo propora aplicacdo de praticas e ferramentas de gestdo de
projetos para a implantacdo bem sucedida da norma ISO/TS 16949:2009 em organizacdes de
produgdo automotiva e pegas de reposi¢do pertinentes.Este projeto € composto de um
conjunto de atividades agrupado por meio de WBS e que permitem o adequado planejamento,
execucdo e controle dos esfor¢os de implantagdo. Este agrupamento utiliza como referéncia os
cinco processos (Iniciacdo, Planejamento, Execu¢do, Controle e Encerramento) sugeridos
pelo PMBOK®, no entanto customizando-os com o conteudo especifico do projeto em
questdo (implantagdo da norma ISO/TS 16949:2009). Assim, esta abordagem possibilita a
implantacdo bem sucedida de sistemas de gestdo da qualidade e, consequentemente, a

otimiza¢do dos resultados organizacionais.

Palavras-chave: Sistemas de Gestdo da Qualidade, ISO/TS 16949:2009, Gestao de Projetos,

Indtstria Automotiva.

AN APPROACH FOR THE IMPLEMENTATION OF THE ISO/TS 16949:2009
BYPROJECT MANAGEMENT METHODS

ABSTRACT

This article has as its theme the implementation of a Quality Management System
based on ISO/TS 16949:2009 by the PMBOK® project management knowledge. It aims to
propose project management tools to the ISO/TS 16949:2009 successful implementation in an

auto parts manufacturer. This project contains a set of activities built upinto WBS and
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allowsproper planning, executing and implementation efforts controlling. It is based on the
PMBOK® five processes (Initiation, Planning, Executing, Controlling, and Closing), however
customizing with the specific content of this project (ISO/TS 16949:2009 implementation).
This approach allows the successful implementation of quality management systems based on

process management and, consequently, the business results improvement.

Key Words: Quality Management Systems, ISO/TS 16949:2009, Project Management,

Automotive Industry

3.1INTRODUCAO

A implantacdo de sistemas de gestdo da qualidade tem sido um desafio comum as
organizagdes com vistas ao atendimento das especificacdes de produto e satisfacdo de seus
clientes. Estes sistemas tém se baseado, em especial na induastria, em padrdes internacionais
de referéncia como, por exemplo, as normas ISO 9001:2008 e, especificamente para o setor

automotivo, a ISO/TS 16949:20009.

No que tange a implantagdo da ISO/TS 16949:2009, cabe observar que o atendimento
dos seus 143 requisitos implica geralmente em importantes transformagdes nos processos da
organizac¢do. Estas transformacgdes t€ém como caracteristica uma grande abrangéncia de escopo

no que se refere as partes interessadas e aos processos da organizacgao.

Nao bastasse a grande quantidade de requisitos e a amplitude do escopo, a implantagdo
da ISO/TS 16949:2009 implica também em uma série de metodologias empregadas (core
tools como APQP/PPAP/FMEA/CEP/MAS etc.), de modo que a implantagdo deste sistema de

gestdo da qualidade seja complexa e, ndo raro, mal sucedida.

Assim, faz-se necessaria a adogdo de um modo para gerir e assegurar a execucao
eficaz das diversas atividades relacionadas a esta implantagdo. Cabe destacar que a norma em
questdo se resume a apresentar os seus requisitos, sem discutir o modo de implantacio.
Também a bibliografia disponivel a respeito da norma concentra-se mais em esmiugar estes

requisitos e/ou metodologias (core fools) aplicaveis.

Abordando a problematica da implementagdo da norma, este artigo trata a mesma
como um projeto e tem como objetivo propor a aplicacdo de praticas e ferramentas de gestao
de projetos para a implantagdo da ISO/TS  16949:2009.Estas  proposigdes

constituemrecomendagdes Uteis as organizacdes que visam implantar de forma bem sucedida
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ndo apenas sistemas de gestdo da qualidade, mas também sistemas de gestdo complementares
e integraveis tais como, por exemplo, a ISO 9001 (qualidade), a ISO 14001 (meio ambiente),
a ISO16001 (responsabilidade social) e a OHSAS 18000 (satde e seguranca).

3.2 REFERENCIAL TEORICO

Os referenciais aqui abordados se concentrardo em apresentar conceitos e experiéncias
na implementacdo da norma ISO/TS 16949:2009, bem como o conhecimento em

gerenciamento de projetos do PMBOK®.

3.2.1 Implementacao da ISO/TS 16949:2009

Sendo um padrio global de sistema de gestdo da qualidade para a industria
automotiva, a implementagdo da ISO/TS 16949:2009 constitui-se em desafio corriqueiro as

organizagdes do setor.

Mais do que o crescimento do setor em nivel global, tem-se observado o fendmeno
dos projetos globais, ou seja, veiculos projetados e produzidos para uso global. Em
concomitincia com este movimento, observa-se a globaliza¢do dos players do setor, em
especial dos fornecedores diretos (7ier 1) das montadoras e subfornecedores (7Tier 2), uma vez
que cada vez mais se demanda dos mesmos a capabilidade de oferecer solucdes globais. Este
movimento tem intensificado o uso da norma ISO/TS 16949:2009, em especial nos paises em

desenvolvimento (Kadam et al., 2015, p. 1).

Em pesquisa recente sobre a implementacdo da norma ISO/TS 16949:2009 observou-
se a tendéncia mundial de crescimento moderado a alto desta certificacdo. Em 2011 o nimero

de certificados novos emitidos em 86 paises foi de 47,5 mil (Kadam et al., 2015, p. 2)

A abrangéncia de novas certificagdes a 86 paises € uma evidéncia da disseminagdo
geografica da norma e do proprio setor.Também na América do Sul, América Central e
América do Norte é observado crescimento na ado¢do da norma, como demonstrado

nasfigurasl e 2 a seguir:

Figural: Novas certificagdes ISO/TS 16949 nas Américas do Sul e Central
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ISO/TS 16949 - América do Sul e Central
Ano 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
Pais \ Total 394 | 734 | 1270| 1383 | 1454 | 1476 1531 | 1573 | 1581
Argentina 83 191 | 307 | 261 | 238 | 232 | 239 | 254 | 248
Brasil 299 | 480 | 846 | 972 | 1037 1077| 1138 | 1172 1180
Chile 7 9 4 6 2 4 2 3
Colombia 1 27 51 69 80 86 77 71 74
Costa Rica 5 4 2 4 5 6 7 7 7
Cuba 1
Republica Dominicana 2 1 2 4 3 3 3
Equador 1 6 9 14 14 16 17 16
El Salvador 1 1 2 2 2 1 1 1
Honduras 1 11 10 12 8 7 6 6
Nicaragua 2 3 3 4 4
Peru 1 2 1 2 2 2 2 2
Porto Rico 2 1 1 1 1
Uruguai 3 3 9 8 9 5 6 8 8
Venezuela 14 26 41 43 35 27 28 29
Fonte: Gonzélez et al. (2014, p. 4, traducdo do autor)
Figura 2: Novas certificagcdes ISO/TS 16949 na América do Norte
ISO/TS 16949 - América do Norte
Ano 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010| 2011 | 2012
Pais \ Total 4517 4571 5230 5929 | 5903 | 5411 | 5217 | 5334 | 5410
Canad3d 258 | 383 | 620 | 694 | 649 | 539 | 481 | 483 | 478
EUA 3693 | 3693 | 3852 | 4288 | 4239 | 3882 | 3727/ 3778] 3811
México 566 | 495 | 758 | 947 | 1015] 990 | 1009 | 1073 | 1121

Fonte: Gonzélez et al. (2014, p. 5, traducdo do autor)

Tentando evidenciar a correlagdo entre o nimero de certificagdes na norma e o
desenvolvimento da industria automotiva de cada pais, Kadam et al. (2015, p. 10, traducao do
autor) afirmam “nés correlacionamos o niimero de certificados ISO/TS 16949 de 39 paises
com o numero de veiculos produzidos e o indice de correlagdo (r) ¢ de +0,8542 (muito alto)”.
Este resultado r=0,8542 (r pode variar de 0 a 1, sendo 1 a correlagdo méxima) da a dimensao

da relevancia e da abrangéncia da norma.

Por outro lado, considerando Tier 1, 2 e 3, observaram que menos de 1/5 das empresas
estdo certificadas, havendo grande margem para expansdo em especial em paises como China
e India. Sugerem entdo que os governos destes paises criem centros de conhecimento para
facilitar a adog@o da ISO/TS 16949:2009, provendo orientagdo preparatoria em especial aos
fornecedores Tier 2 exportadores. Reconhecem assim a lacuna de conhecimento ¢ métodos de

implantacao da norma como uma barreira relevante (KADAM et al., 2015, p. 11).
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Da mesma forma Guimaraes et al. (2015, p. 2, tradugdo do autor) constatam em estudo
do setor automotivo as dificuldades no desdobramento dos requisitos e implementacdo da

norma:

Devido ao grande numero e a complexidade dos requisitos da norma, muitos
fornecedores de pegas e servigos para a industria automotiva tém dificuldades na
interpretacdo e implementacdo de forma eficaz [...] Esse artigo apresenta
ferramentas e métodos usados para implantar ¢ monitorar esses requisitos em um
fornecedor de pecas, por meio de uma metodologia de gerenciamento facil, a fim de
garantir o seu pleno funcionamento e continuidade, o uso de ferramentas de gestido
da qualidade, dentro dos modelos exigidos na certificagdo ISO/TS. Serdomostradas,
por meio das preparagdes de planos de agdo para cada um dos itens dos requisitos
exigidos pelos fabricantes de automoveis, as formas de aplicagdo dos requisitos em
areas sujeitas a participar das agdes delimitadas por prazo e contendo: Como
estabelecer padrdes, descrevendo-os em documentos internos da empresa para areas
especificas; formas de elaboragdo de indicadores para medir a eficiéncia ea eficacia
do sistema; adequacdo e manutencdo através de auditorias no sistema.

Observa-se que estes autores propdem uma abordagem para a problematica da
implementa¢do, mas limitam-se a sugerir planos de acdo por area, ndo tratando a jornada de

implementag¢do da norma como um projeto, conforme proposto neste artigo.

Também Cedefio (2014, p. 25-32, tradug¢do do autor) aborda a implementacdo da
norma em seu estudo, no entanto se limitando a tratd-la como umconjunto de dez etapas sem

oferecer o detalhamento das mesmas:
- Etapa 1 - Diagnostico e direcionamento para a qualidade;
- Etapa 2 - Diagnostico do sistema de gestao da qualidade;

- Etapa 3 - Sensibiliza¢cdo organizacional para a melhoria continua e a implementagdo

do sistema de gestdo da qualidade;
- Etapa 4 - Fundamentos da norma ISO para a alta lideranga da empresa;

- Etapa 5 - Formagao na metodologia para disseminar o sistema de gestdo da qualidade

baseado na ISO;
- Etapa 6 - Formagao para a geréncia em melhoria continua de processos;
- Etapa 7 - Projeto e documentacgao do sistema de gestdo da qualidade;
- Etapa 8 - Auditoria do sistema de gestdo da qualidade;
- Etapa 9 - Implementac¢do do sistema de gestdo da qualidade;

- Etapa 10 - Gestao do conhecimento no sistema de gestdo da qualidade.
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J4

Novamente, a abordagem proposta ¢ superficial e a ndo contempla principios
eferramentas de gestdo de projetos de forma a pertimir a abordagem da implementa¢do como

um projeto.

Ja Belu (2006, p.4)introduz apenas um elemento (um cronograma, ainda que sucinto)
de gestdo de projetos quando tratando do tema implantagdo da ISO/TS. A autora apresenta um

cronograma com vinte € quatro linhas de atividades como demonstrado na figura 3:

Figura3: Cronograma de Implementacio da ISO/TS 16949

SEMANA
819 |10(11{12(13(14(15]16|17|18|19(20(21(22]23]|24]25]26|27|28(29(30]31|32|33]34|35

TAREFA

Nominagdo dos donos de processo

Validagao dos cartdes de processo

Adaptagdo dos procedimentos de processo

Implementag@o dos procedimentos de processo

Escolha dos indicadores de processos

Definigéo das metas dos indicadores

Calculo dos indicadores de processos (3 meses)

Plano de agdo para as metas de processo nio atingidas

Clow|lw|lalu|[ls]|w]|o]|—

Adaptagdo dos procedimentos de qualidade

10{Implementagéo dos procedimentos de qualidade
11|Adaptagao do Manual da Qualidade
12{Implementagdo do Manual da Qualidade
13[Adaptagdo dos Formulirios de Instrugao

14Implementagéo dos Formularios de Instrugéo
15| Adaptagao de formularios
16[Revisdo do sistema da qualidade pela lideranga

17| Auditoria interna

18|Plano de agdo para a auditoria interna

19|Implantagdo das agdes corretivas

20| Agendar auditoria externa com organismo certificador -
21| Auditoria externa

22 (Elaboragdo do reporte de auditoria

23 [Elaboragdo das agdes corretivas
24|Implementagdo das agdes corretivas

Fonte: BELU (2006, p.4, traducdo do autor)

Por fim, tratando da experiéncia russa em implementacdo da ISO/TS, Panyukow e
Kozlovskiy (2014, p.1, tradugdo do autor) afirmam que dificuldades na implementagdo desta
norma em organizagdes russas foram relatadas em inimeras pesquisas e avaliagdes e atribuem
estas dificuldades a diversas razdes, incluindo a insuficiéncia de competéncias dos
envolvidos. Em seu trabalho, apresentam uma interessante piramide de competéncias
necessarias a implementagdo da ISO/TS como demonstrado na figura4, mas ndo avancam na
proposicdo de um método para a implementacdio da mesma ou mesmo para 0
desenvolvimento destas competéncias. Em suma sua abordagem limita-se a identificar
competéncias necessarias a implementagdo da norma no entanto sem explorar as demais

dificuldades observadas e/ou como trata-las.
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Figura4: Piramide de competéncias para a ISO/TS

Fonte: PANYUKOW e KOZLOVSKIY (2014, p. 2, tradu¢do do autor)

A seguir sdo apresentados os conceitos de gestdo de projetos que balizardo a

estruturacdo de um de projeto para a implanta¢do da ISO/TS 16949:2009.

3.2.2 Gestdo de Projetos — PMBOK®™

O PMBOK" ¢ um guia do conhecimento em gerenciamento de projetos elaborado pelo
PMI (Project Management Institute). Com matriz na Pensilvania (EUA) e representa¢do no
Brasil em Porto Alegre (RS), o PMI ¢ a uma das maiores associagdes para profissionais de
gerenciamento de projetos. Tem mais de 700.000 membros, profissionais certificados e

voluntarios em praticamente todos os paises do mundo” (http://brasil.pmi.org).

Conforme definido pelo PMBOK®, um projeto ¢ um esfor¢o temporario empreendido
para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo. A sua natureza temporaria indica inicio
e término definidos, porém criando resultado dourado. (Project Management Institute, Inc.,

2014, p. 11).
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No caso em questdo, pode-se tratar a implantacio do sistema de gestdo da
qualidadeISO/TS 16949:2009 como o resultado duradouro a ser entregue, decorrente de um
conjunto temporario de atividades, as quais sdo essencialmente a adequacdo dos processos
organizacionais aos requisitos da norma e, obviamente, todos os demais esfor¢os relacionados

com esta finalidade.

O gerenciamento de projetos visa gerir este cojunto de atividades por meio da
aplicagdo de conhecimento, ferramentas e processos. Sdo considerados 42 processos,

classificados em 5 grupos como apresentado na figura 5:

Figura 5: Grupos de processos de gerenciamento de projetos

Iniciacdo Planejamento Execucdo Controle  Encerramento

Nivel de interagdo entre os processos

7 - -~ = 1
= — i el — -5 *a

Tempo

Fonte: Project Management Institute, Inc.(2014, p. 41, traducdo do autor)

Nao hd uma forma unica de estruturar um projeto, no entanto os cinco grupos
(Iniciacdo, Planejamento, Execugdo, Controle e Encerramento) fornecem uma base
suficientemente boa para a customizacdo e uma formatagdo especifica mais adequada as

caracteristicas particulares de cada projeto.

Ha de se considerar nestes grupos de processos ndo apenas as atividades relacionadas
a execucdo do escopo do projeto em si, mas também as atividades de interacdo do mesmo

com os stakeholdersdo projeto (figura6).

Um projeto cujo escopo seja a implantagdo de um sistema de gestao por si s6, dada a
abrangéncia de um sistema de gestdo, naturalmente engloba diversas partes interessadas, as

quais devem participar e receber comunicagdo adequada em todas as fases do projeto.



Figura 6: Stakeholders de um projeto
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Outro ponto relevante ¢ compreenderde que forma o projeto (que € temporario) esta

relacionado com caracteristicas da estrutura organizacional (figura 7) e os processos da

organizagdo, os quais sdo permanentes ¢ devem ser portanto avaliados.

Figura 7: Caracteristicas da estrutura funcional

Estrutura organizacional

Caracteristicas do . Matricial —r
) Funcional Projetizada
projeto Fraca | Balanceada| Forte
Autoridade do gerente | Pequena ou . Pequena a [Moderada a|Alta a quase
. Limitada
de projeto nula moderada alta total
Disponibilidade de Pequena ou . Pequena a [Moderada a|Alta a quase
Limitada
recursos nula moderada alta total
Quem controla o Gerente Gerente Misto Gerente de | Gerente de
or¢amento do projeto funcional | funcional projeto projeto
Dedicaca . : :
edicagdo d,o gerente de Parcial Parcial Parcial Integral Integral
projeto
Dedicagao 'do time de Parcial Parcial Parcial Integral Integral
projeto

Fonte: Project Management Institute, Inc.(2014, p. 32, traducao do autor)
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3.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Dedicada a producao de alto-falantes automotivos, a empresa na qual foi desenvolvido
o trabalho tinha desde a sua fundacdo (a cerca de duas décadas) experiéncia no
desenvolvimento e manufatura de produtos com a sua marca para o segmento de varejo.
Contudo, quando da aplicacdo desta pesquisa estava a poucos meses inserida no segmento
OEM (original equipment manufacturers), ou seja, envolvida em fornecer produtos originais
para duas das principais montadoras do pais. Convidada a suprir produtos por um periodo
reduzido para plataformas locais a fim de atender auma caréncia de suprimento pontual de
seus clientes, a organizagdo tinha como desafio estratégico a implantagdo da ISO/TS
16949:2009 de modo a habilitar-se a atuar como fornecedor global e participar de novos
desenvolvimentos de produtos que permitiriam a mesma sustentar sua presenga no mercado

automotivono médio/longo prazo.

Assim, apesar de contar com bom kinow-how de engenharia e recursos de
infraestrutura e financeiros, a organizacao tinha pouco conhecimento das especificidades do
segmento OEM, bem como dos requisitos da ISO/TS 16949:2009, core tools requeridas e de
conhecimento em gerenciamento de projetos. Em suma, havia a firme intencao estratégica de
implementar a norma e os requisitos especificos do segmento em questdo, mas pouca
compreensdo coletiva de quais atividades estavam contidas nesta jornada e do como as

conduzir.

Quanto a natureza da pesquisa, caracteriza-se como uma pesquisa aplicada, orientada a
geracdo de conhecimento dirigido a solugdo de problemas especificos. Quanto a abordagem,
caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa, lidando como dados qualitativos, depoimentos,

analises de textos e conteudos, comparagdes ¢ matrizes de relagdo entre elementos.

Quanto ao procedimento de pesquisa, caracteriza-se como uma pesquisa acao,
realizada em associagdo com a resolucao de um problema coletivo, no caso propor a aplicagao
de praticas e ferramentas de gestdo de projetos que viabilizassem a implantacdo da norma
ISO/TS 16949:2009. O autor e os demais membros envolvidos no problema atuam de modo
cooperativo na solugdo do problema, compartilhando conhecimento e experiéncias que
permitem a proposi¢ao de solucdes.O método de pesquisa requereu a capacitacao da equipe
de projeto (gerente, trés analistas e gestores funcionais) no PMBOK"e a identificacdo das

atividades necessarias a implantagdo dos requisitos da norma.
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Estas atividades de implantagdo foram identificadas e listadas durante duas semanas
em foruns de brainstormingcom especialistas, tais como o autor e trés analistas de projeto
(todos profissionais com experiéncia prévia na implantagdo da norma), gestores funcionais da
organizagdo (conhecedores dos processos organizacionais), consultorias especializadas na
implantacdo da norma e Core Tools (em especial a InteractionPlexus e a Qualimax) e no
gerenciamento de projetos do PMBOK®™ (EPR Consultoria). A pergunta de referéncia do
brainstorming foi: “O que precisa-se fazer para implantar a norma ISO/TS 16949:20097”.
Uma vez obtidas as respostas, estas eram registradas com o auxilio de recursos visuais e

posteriormente agrupadas e consensadas entre os participantes.

Ainda, cabe citar que estas atividades consideraram ndo apenas os aspectos técnicos
relacionados aos processos organizacionais e os requisitos da norma, mas também questdes
relativas & comunicacdo do projeto, a estrutura funcional da organizagdo, a ampliagdo e
estruturacao da equipe de projeto com subequipes multifuncionais definidas por processo e,

finalmente, a identificacdo e analise das expectativas dos stakeholders do projeto.

Uma vez listadas, todas estas atividades foram agrupadas por similaridade em cinco
fases de projeto (Iniciar, Planejar, Implantar, Certificar e Encerrar Projeto) em formato WBS
(estrutura analitica de projeto) com o uso do softwareWBS Chart Pro. Entao, esta WBS com
todo o contetido de trabalho das fases do projeto foi exportado para o softwareMS Project, no
qual estabeleceu-se as relacdes de precedéncia entre as tarefas e a duragdo estimada das
mesmas, gerando assim o cronograma do projeto. Este cronograma contempla assim todas as
tarefas do projeto, os seus principais marcos e os entregaveis de cada uma das cinco fases. A

seguir sdo apresentados os resultados da aplicagao do método.

3.4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Como descrito na se¢do anterior, a aplicagdo do método requereu a capacitagdo do
time de projeto no gerenciamento de projetos. Esta atividade foi realizada em 09/maio/2012
com o apoio da EPR Consultoria a abrangeu conceitos bdsicos como a conceituagdo de

projeto, suas caracteristicas e os cinco grupos de processos do PMBOK®.

Esta capacitagdo inicial foi fundamental para o alinhamento da equipe envolvida, que
julgou os conceitos de gerenciamento de projetos como altamente validos para a solu¢do do
problema em questdo (a implantagdo da norma), reforcando assim o comprometimento da

equipe com o uso do método.
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Aplicando-se o método de identificagdo e agrupamento das atividades de implantagdo
referidos na secdo anterior, foi obtida a WBS apresentada na figura 8. Esta traz uma visao
geral das cinco fases que agrupam as tarefas do projeto, definidas como Iniciar, Planejar,
Implantar, Certificar e Encerrar o projeto, bem como dos pacotes de trabalho contidos nas

mesSmas:

Figura8: WBS geral

Implantagido 150

T516949 OEM

1. Iniciar I
——

1.1 identificar
—stakeholders e
necessidades

1.2 ldentificar

| riscos do projeto
percebidos pelos
stakeholders

1.3 Validar Project
—Charter com
Sponsor

2. Planejar I
————————
| | 2.1 Estruturar
recursos

3. Implantar I
I ——

3.1 Kick-off

I IMPLANTAR com
stakeholders
2.2 Vialidar escopo
do projeto quanto & 3.2 Definir

abrangéncia P&A

| | 2.3 Planejar Gestao

por Processos

2.4 Relacionar os
requisitos do
Sistema de Gestio

2.5 Verificar
atendimento aos
requisitos

2.6 Planejar
atividades de
implantagio

Fonte: elaborado pelo autor

| | estrutura funcional
€ recursos para
implantagao

3.3 Implantar
processos

i

| | 3.4 Realizar
auditoria interna

3.5 Implantar agoes
—corretivas (21
RNC's)

4. Certificar I
-

4.1 Confirmar /

| cancelar
agendamento das

auditorias

4.2 Agendar

—auditoria inicial

[faze 1)

4.3 Realizar

—auditoria inicial

[fase 1)

4.4 Implantar

—Agoes Corretivas

[fase 1)

4.5 Agendar

—auditoria principal

(faze 2)

4.6 Realizar

—auditoria principal

(fase 2)

4.7 Planejar agoes

—corretivas (9

RHNC's)

4.5 Agendar

—auditoria de

follow-up (fase 3)

4.8 Implantar

—Agbes Corretivas

(fase 2)

| 4.9 Auditoria de
Follow-up (fase 3)

| _4.10 Receber

certificado

4.1 Comunicar
| stakeholders

4.12 Comemorar
 certificagio

| 5. Encerrar projeto

5.1 Registrar lighes
| aprendidas

5.2 Realocar equipe
—e infraestrutura de
implantagdo

5.3 Formalizar
encerramento com
"~ stakeholders
pertinentes

Estas cinco fases quando desdobradas contém 439 tarefas, as quais estdo contidas nos

pacotes de trabalho apresentadosnas WBS das figuras 9, 10, 11, 12 e13a seguir:
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Figura9: WBS da fase Iniciar

Implantagao 150
T516949 OEM
I I I I |
1. Iniciar I | 2. Planejar I | 3. Implantar I 4, Certificar I 5. Encerrar projeto I
1.1 Identificar

—stakeholders e
necessidades

1.2 Identificar

| _riscos do projeto
percebidos pelos
stakeholders

1.3 Validar Project
—Charter com
Sponsor

Fonte: elaborado pelo autor

A fase 1 (Iniciar) compreende as primeiras etapas de definicdo do projeto, as quais sdo
fundamentais para o alinhamento de expectativas e limitacdes entre os stakeholders, em
especial clientes, fornecedores, acionistas, organismo certificador, empregados e demais
membros da equipe de projeto, tais como consultorias. Por meio da intera¢do (entrevistas e
questionarios) com os stakeholders, se busca identificar as suas necessidades e expectativas
(pacote de trabalhol.l1) a fim de refinar a defini¢do dos entregaveis do projeto e

identificar/tratar eventuais conflitos de interesse.

Da mesma forma, se busca coletar com perguntas dirigidas suas percepcdes quanto aos
riscos de projeto (pacote de trabalho 1.2), inputsimportantes para a fase 2 (Planejar), a fim de
que possam ser listadas as contramedidas e planos de contingéncia necessarios. As principais
informagdes quanto as necessidades e expectativas e riscos percebidos estao apresentados nos

apéndices A, B e C deste artigo.

Ainda, elabora-se o Project Charter (ou Termo de Abertura de Projeto), o qual trata da
definicdo clara do que é o projeto, abrangendo itens como seu escopo, 0s entregaveis
(produto), limitagdes, recursos etc. (ver apéndice D). Em suma, ¢ definido o que serad feito
pelo projeto (seus objetivos) e valida-se o mesmo por meio do Project Charter com o Sponsor

(patrocinador) do projeto (pacote de trabalho 1.3).

Uma vez definido o que sera feito pelo projeto, a fase 2 (Planejar) visa detalharde que

forma sera conduzido e executado o mesmo, como demonstrado na figura 10:



FiguralO: WBS da fase Planejar

Implantagdo 150
T516949 OEM
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| 1. Iniciar I | 2. Planejar I | 3. Implantar I |4. Certificar I | 5. Encerrar projeto I
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projeto
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clientes quanto &
P&A

2.2.3 Comunicar
'—escopo para
gestores

2.3 Planejar Gestio
por Processos

2.3 Identificar
— processos da
organizagio

2.3.1.1 Validar
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entrevistas com o
Gerente do Projeto
2.31.2 Agendar

| entrevistas com
gestores
funcionais

| 2.3.1.3 Realizar
entrevistas

2,314 Comparar
informagies
'—obtidas com
descrigio de
processos atual

2.3.2 Construir
— mapa de
processos

2.3.21 Elaborar
fluxo

2.3.2.2 Definir
dono(s) de cada
processo

2.3.2.3 Validar mapa
de processos

| | 2.3.3 Detalhar
processos

2.3.3.1 Elaborar
diagrama de
tartaruga de cada
processo

2.3.3.2 Validar
diagramas

Fonte: elaborado pelo autor

2.4 Relacionar os
requisitos do
Sistema de Gestdo

241 Relacionar os
—requisitos da
1507516949

2.4.2 Relacionar os
requisitos
especificos de
clientes

| 24.2.1 Definir
clientes e contatos
2,4.2.2 Solicitar
requisitos,
especificagies e
adicionais
2.4.2.3 Consultar
| alteragbes e
atualizar, se
necessdrio
2.4.2.4 Relacionar
requisitos
—especificos,
considerando as
equivaléncias

2.4.3 Analisar e
obter derrogas de
— requisitos
especificos com

clientes

2.4.3.1 Analisar
necessidade de
| derrogas de
requisitos
especificos de
cliente
2.4.3.2 \alidar
derrogas de
—requisitos
especificos de
cliente
2.4.3.3 Obter
derrogas de
—requisitos
especificos com
clientes
244 Consolidar
—requisitos
demandados
245 Auditar lista
—de requisitos
demandados

2.5 Verificar 2.6 Planejar
atendimento aos atividades de
requisitos implantagio
2.5.1 Construir 2.6.1 Listar as
—matriz requisitos x | atividades de
processos implantagéo por
2,5.2 Verificar & processo
relacionar nivel de 2.6.2 Seqilenciar as
—atendimento dos [—atividades de
requisitos por implantagéo
pracesso 2.,6.3 Definir
| 2.5.3 Auditar gap conhecimentos
analisys —(TS/métodos)
necessarios em
cada processo
2.6.4 Definir
estrutura funcional,
equipe e
infraestrutura de
implantagéo

2.6.5 Selecionar a
equipe com base
—nos
conhecimentos
requeridos

2.6.6 Definir

| necessidades de
capacitagio e
desenvolvimento
2.6.7 Definir

1#, Innalidade et

p

Py
de cada atividade de implantagio
2.6.8 Validar Plano

| de Implantagio
com
Diretoria/Geréncia

Partindo-se da premissa da necessidade da estrutura¢do da equipe de projeto, a fase 2.1

visa a selecdo e preparagdo da equipe, compreendendo os empregados dedicados e/ou

participantes do projeto e terceiros (empresas de consultoria). Trata ainda da organizacao da

estrutura fisica e recursos de hardware e software para a execugdo do projeto e, finalmente, da

integracao basica da equipe de trabalho com a organiza¢do e requisitos da norma.
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A fase 2.2 diz respeito a formalizagdo do escopo de certificagdo da norma, uma vez
que esta abrange nao apenas a produgdo de pegas para montadoras (OEM), mas também as
pecas de reposicao pertinentes (P&A). Trata também de eventuais exclusdes de escopo, desde

que consensadas/comunicadas com os stakeholders pertinentes.

A fase 2.3 trata da modelagem organizacional baseada no principio da abordagem por
processos da norma ISO/TS 16949:2009, estando dividida em identificar (2.3.1), construir
(2.3.2) e detalhar (2.3.3) processos. A identificacdo dos processos se baseia em entrevistas
com os gestores e executores dos mesmos, visando a maxima aderéncia ao modus operandi da
organizagdo. O desenho dos processos utiliza fluxogramas com raias, estas utilizadas para
segmentar as atividades por fungdo, facilitando a visualizacdo das responsabilidades. O
diagrama tartaruga (pacote de trabalho 2.3.3.1) utilizado para o detalhamento utiliza 0 método
SIPOC (fornecedores, entradas, processos, saidas e clientes) e visa fornecer mais detalhes

sobre o processo em questao.

Uma vez identificados os processos organizacionais correntes, a fase 2.4 trata da
identificacdo dos requisitos do Sistema de Gestdo, os quais devem abranger os requisitos da
norma ISO/TS 16949:2009 (2.4.1) e os requisitos especificos de cada cliente (2.4.2/2.4.3). Por
fim, consolida (2.4.4) e checa (2.4.5) os requisitos a serem atendidos. Esta fase ¢ fundamental
para a qualidade do projeto, uma vez que a certificagdo do sistema de gestdo nafase 4
(Certificar) do projeto s6 ¢ concedida pelo organismo certificador caso estes requisitos
tenham sido efetivamente identificados e atendidos pela organizacdo. Uma identificacdo e

planejamento inadequados implicam em um possivel atendimentoinsuficiente dos requisitos.

A fase 2.5 relaciona os outputsdas fases 2.3 e 2.4, construindo uma matriz requisitos x
processos (2.5.1), a qual visa desdobrar os requisitos do sistema de gestdo para os processos
organizacionais, definindo claramente quais processos (e donos de processo) sao responsaveis
por quais requisitos. Feito isto, ¢ conduzida uma avaliacdo (2.5.2/2.5.3) do grau de
atendimento dos processos correntes a estes requisitos, identificando assim o grau de

prontidao do sistema de gestao aos seus requisitos.

Uma vez conduzida esta avaliagdo, a fase 2.6 visa planejar o atendimento das lacunas
identificadas, o implica necessariamente na transformacdo dos processos organizacionais
correntes. Parte-se entdo de uma lista atividades para cobrir as lacunas (2.6.1), e entdo sdo
sequenciadas estas atividades (2.6.2) e definidos os recursos (pessoas, conhecimento,

equipamentos, tempo, dinheiro etc.) (2.6.3, 2.6.4 ¢ 2.6.5). Ainda, sdao definidas as



51

necessidades de capacitagcdo (2.6.6) (ver apéndice E) e gerado um plano de implantacao

(2.6.7) o qual ¢ validado (2.6.8) pela lideranca da organizacdo.Este plano de implantagdo ¢

entdo desdobrado na fase 3 (Implantar), como demonstrado na figura 11.

Figurall: WBS da fase Implantar

Implantagio 150
T516949 OEM

| 1. Iniciar I | 2, Planejar I | 3. Implantar I | 4. Certificar I ‘ 5. Encerrar projeto I
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Fonte: elaborado pelo autor
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A fase 3.1 trata-se do kick-off da implantacdo junto aos stakeholders. Esta prevé ampla
e detalhada divulgacdo do projeto, visando ndo apenas dar conhecimento do plano de
trabalho, mas principalmente mobilizar a todos. No plano de comunicacdo do projeto (ver
apéndice F), convém a utilizacdo de canais de comunicagao distintos e apropriados para cada
parte interessada, uma vez que a linguagem, meios e objetivos devem ser customizados as
necessidades especificas. E importante destacar também que o uso de meios de comunicagio
abertos (ex. redes sociais) permite que os proprios stakeholders atuem nao apenas como
receptores da mensagem, mas também como comunicadores da mesma, maximizando o

resultado.

A fase 3.2 trata da definicdo detalhada e provimento dos recursos de implantagdo
necessdrios na fase 3.3, cuja mesma corresponde a transformacdo dos processos
organizacionais e contém sem divida a maior quantidade de esforco (horas de trabalho) do
projeto, envolvendo ainda uma grande quantidade pessoas e partes interessadas. Convém a
definicdo (3.1) e validagdo (3.3) de modelos para a padronizacdo e implementagdo dos novos

processos (aderentes aos requisitos do sistema de gestao).

A implantagdo de cada novo processo (vide exemplo na fase 3.3.2) consiste
basicamente na capacitagdo da equipe de processo nos requisitos € métodos aplicaveis ao
mesmo, no planejamento, implantagdo e validacdo do novo processo frente aos requisitos
normativos. Com vistas a reduzir o tempo total do projeto, convém que a implementaciao dos
novos processos (3.3.4) seja executada em paralelo, por diferentes subequipes de projeto, cada
uma destas lideradas pelo dono do processo (um gestor funcional) e estas subordinadas ao

Gerente de Projeto no que se refere ao escopo do mesmo.

A fase 3.4 visa realizar uma auditoria interna dos processos implantados na fase 3.3.
Esta auditoria considera os requisitos normativos ¢ conta com padrdes especificos de
execucdo conforme a ISO19011. Como consequéncia desta auditoria, eventuais requisitos nao

atendidos devem ser tratados por meio de agdes corretivas (pacote de trabalho 3.5).

A fase 4 (Certificar) diz respeito a todas as atividades de certificagdo junto ao

organismo certificador contratado, como demonstrado na figura 12.
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Figural2: WBS da fase Certificar

Implantagdo 150
T516949 OEM
I I I I |
1. Iniciar I | 2. Planejar I | 3. Implantar I 4, Certificar I b, Encerrar projeto I
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Fonte: elaborado pelo autor

O pacote de trabalho 4.1 é uma confirmagao junto ao organismo certificador da agenda
de auditoria externa, respeitandoos intervalos minimos definidos pelo mesmo entre as

diferentes etapas.
A auditoria externa tem trés etapas:
- Aauditoria inicial (ou de prontiddo), citada nos pacotes de trabalho 4.2, 4.3 ¢ 4.4;

- A auditoria principal (abrangendo todos os processos e requisitos), citada nos pacotes

de trabalho 4.5, 4.6 € 4.7 ¢;

- A auditoria de follow-up (realizada apenas caso seja identificada alguma ndo

conformidade na auditoria principal, o que ¢ usual), citada nos pacotes de trabalho 4.8 ¢ 4.9.

Ja o pacote de trabalho 4.10 se refere a obtencao formal da certificagdo, inicialmente

com uma recomendag¢ao e posteriormente com o recebimento do certificado.

O pacote de trabalho 4.11 reforca novamente a importdncia da comunicacdo
apropriada com as partes interessadas e precede as justas celebragdes (pacote de

trabalho4.12).
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Por fim, como demonstrado na figura 13, a fase 5 (Encerrar Projeto) contempla o
encerramento formal do projeto, dado que um projeto ¢ um esforco temporario ele
logicamente tem fim. E também uma oportunidade para a discussdo e registro das ligdes
aprendidas (ver apéndice G), as quais servem de input para novos projetos a fim de que se

possa no futuro repetir os acertos e prevenir a recorréncia dos mesmos erros.

Figural3: WBS da fase Encerrar projeto

Implantagdo 150
T516943 OEM

| I | | |
| 1. Iniciar I 2. Planejar I 3. Implantar I |4. Certificar I 5. Encerrar projeto I
| I |

5.1 Registrar ligoes 5.2 Realocar equipe 5.3 Formalizar

aprendidas e infraestrutura de encerramento com
implantagao stakeholders
pertinentes

Fonte: elaborado pelo autor

Uma vez detalhadas as cinco fases, estas sdo exportados para o software MS Project,
no qual se deve estabelecer duragdo e vinculos entre as atividades, sequenciando as mesmas e

gerando o cronograma do projeto.

Deve-se também listar os recursos humanos, materiais e financeiros necessarios em

cada atividade a fim de racionalizar o seu uso.

Por fim, o software oferece ferramentas de monitoramento da execugdo, atividade
chave do Gerente de Projeto, tais como reports e indicadores visuais de execugdo de tarefas e

consumo de recursos.

Na figural4¢ apresentado o cronograma do projeto em versdo resumida(agrupada)

para facilitar a visualizacdo dos seus principais marcos:
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elaborado pelo autor
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O cronograma detalhado com as 439 linhas de atividade ¢ apresentado no apéndice H.
O caminho critico do projeto esta indicado no mesmo com a cor vermelha. E importante citar
que este cronograma foi de fato executado na organizagcdo em questdo, sendo o seu formato

final aqui apresentado ja resultado do aprendizado obtido ao longo da sua implementacao.

Como consta no cronograma, observou-se uma duragdo total de projeto de nove
mesese meio (01/Abril/2012 a 18/Janeiro/2013), sendo considerado um prazo exemplar pelos
especialistas envolvidos no mesmo. Colabora para a rapida execu¢do do projeto a implantacao

simultanea dos processos, como demonstrado em 3.3.4.1 a 3.3.4.13 no cronograma.

Esta duragdo deste prazo de implementacdo evidentemente pode variar de acordo com
cada organizagdo, em especial em fun¢do do montante de trabalho a ser executado na fase 3.3
(implantar processos). No entanto, este projeto composto pelas atividades descritas nas WBS
e no cronograma pode ser replicado a outras organizagdes mediante customizagdes, sendo
portanto base para a implantagdo bem sucedida deste sistema de gestdo ou outros

similares/complementares.

Por fim, além do atendimento dos objetivos do projeto, observou-se importante
evolucdo nos indicadores operacionais e de qualidade da organizagdo, como demonstrado no

apéndice I.A seguir sdo apresentadas as principais conclusdes deste artigo.

3.5 CONCLUSOES

Tendo como tema a implantacdo de um sistema de gestdo da qualidade baseado na
norma ISO/TS 16949:2009 por meio do conhecimento em gerenciamento de projetos do
PMBOK® (Project Management Institute, Inc., 2014), este artigo trouxe como objetivo propor
a aplicacdo de praticas e ferramentas de gestdo de projetos para a implantagdo da ISO/TS

16949:2009 em organizagdes de producdo automotiva e pecas de reposi¢do pertinentes.

Para tanto, o método de trabalho consistiu na apresentagdo dos requisitos da norma e
do guia de conhecimento em gerenciamento de projetos do PMBOK®, bem como na

estruturacdo de WBS e cronograma ordenando as atividades de implantagao.

Como resultado, foram apresentados nas figuras 9 a 13as fases do projeto em formato
WBS que resume as atividades de implantagdo, bem como o cronograma (figura 14)
sequenciando as referidas atividades. Ainda, os apéndices A a G trazem diversas ferramentas

de gestdo de projetos que permitem o melhor gerenciamento do projeto em questao.
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O apéndice G em especial traz um resumo das ligdes aprendidas com a aplicagdo do

método, destacando-se:

- A importincia de que o requisito de qualidade de cada atividade do projeto esteja
bem detalhado no diciondrio WBS. Uma vez que o projeto tem centenas de atividades e ¢
executado por dezenas de pessoas, formalizar as expectativas quanto a cada atividade

contribui para o aumento da qualidade do projeto;

- A estrutura funcional adequada nas areas/times de projeto ¢ vital para a
implantacdosimultdnea dos processos. Durante o projeto ha de se equilibrar com sabedoria a
demanda de atividades do projeto e as demandas de rotinas para com aqueles que tém
dedicacdo part time ao projeto. Um subdimensionamento de recursos humanos pode levar a

execucao insuficiente;

- O uso do conhecimento em gerenciamento de projetos, em especial nas fases de
iniciagdo e planejamento, foram essenciais para o sucesso do mesmo. Trés dos nove meses de
projeto foram despendidos nestas fases. Esta ¢ uma situagdo que pode gerar certa angustia
aqueles mais acostumados com acdes imediatas, mas em projetos de natureza complexa como
este € muito facil perder-se em meio as centenas de tarefas a serem executadas se nao houver

um adequado planejamento e controle das mesmas;

- No que se refere as pessoas, foi fundamental o patrocinio da alta direcdo e o
engajamento dos donos dos processos. Ha de se salientar ainda que na fase de identificagao
das necessidades e riscos um dos gestores da organizagdo fez importantes consideragdes
quanto a cultura organizacional, o que foi essencial para que o time de projeto pudesse moldar
0 seu comportamento e a forma de comunicar-se com a organizagdo de modo a obter maior

cooperagao.

Em suma, o uso de técnicas de getdo de projetos possibilita a implantagdo bem
sucedida de sistemas de gestdo da qualidade e, consequentemente, a otimizagdo dos resultados

organizacionais (apéndice I).

Ainda, esta abordagem por projeto pode ser utilizada para a implantacdo e/ou
integracdo de normas de gestdo complementares, tais como alSO9001, ISO14001, ISO16001
e OHSAS18000, bastando para tal a identificacdo complementar dos requisitos destas normas,

sua relagdo com os processos da organizagdo e a reestruturagdo das fases do projeto.
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APENDICE A — FORMULARIO DE STAKEHOLDERS

FORMULARIO DE STAKEHOLDERS

Data: Abr/12 Projeto: Implantacdo ISO/TS 16949 OEM
Ref | Nome Empresa | Fungdo Principais expectativas Riscos percebidos
- obter a certificagdo no
prazo acordado - envolvimento dos demais
- implementar ferramentas
Gustavo . - . gerentes
- Diretor de gestdo da qualidade . .
1 Vieira Bomber . = - problemas do dia a dia
Presidente | principalmente em: ..
Lermen . relevarem as atividades do
desenvolvimento de roieto a 30. plano
produtos ; recebimento de pro) P
mp e componentes
Mauri Diretor entregar até 20/abr .
2 Pasqualotto Bomber Adm./Fin (custo dentro do orgado) entregar até 20/abr
- envolvimento das pessoas
(execytores) 1o - fazer com que os
Sandro Diretor planeJ amento/lmp lantacdo envolvidos tenham foco no
3 . Bomber . - equipe de projeto com .
Pasini Industrial orfil projeto
per , . N - tempo curto
amigavel/parceiro/aberto a
sugestoes
- capacitacdo plena dos
colaboradores (organizago)
gzs iesl;l;lomdecl)ltsaes fnflf;lcas’ - incompatibilidade entre os
gestac &l \ fatores "data da certificagao"
automotivo, pertinentes a x "demanda de trabalho para
ISO TS16949 e requisitos implantacio da norma” x
especificos dos clientes " dé)man d‘; de trabalho da
- Padronizacao na execugao rotina"
¢ manutengdo, nas rotinas de | _ Falta de massa critica, com
Sandro Ger. Eng. gestdo de FOdOS 08 dPtOS' relag@o a todos os requisitos
4 . Bomber - Introduzir e consolidar a .
Oliveira Produto " . a serem implantados
cultura do "plancjar antes de Falta de conhecimento das
LT} -
agir . ~ ferramentas automotivas
- Consolidar gestdo de (CEP, MSA, APQP ...) da
gerenciamento por eficiéncia maior’ia dos ’colabora;éores da
através de métricas
~ empresa
- Implementagdo de forma ~ Novos "grandes" negécios
consensual dos requisitos, (Volkswagen, ...
adaptar o requisito de forma get, ...
funcional a necessidade e
cultura da empresa.
- padronizag@o dos processos | NoSso tUrnover e
produtivos, principalmente , 0/ Z
linhas OEM e se extendendo absen.t e1s1;110 (Sf) e.alto~e
as linhas Bomber- (gera risco de pa1 ronizagdo
o recisamos utilizar pessoas
- melhor qualidade dos dlze linhas na Bomberpem
insumos/componentes; OEM eventualmente);
- projetos de produto mais - Problemas de projet’o de
1 : ;
5 Car 08 Bomber Ger . robustos; produto (pouca robustez);
Garcia Industrial - processo de _ Fornecedores nio
desenvolvimento de produto .
. respondem com a velocidade
¢ processos produtivos adequada aos problemas e
adronizado e em aced a0 b
P . insumos ndo tem boa
conformidade com os ot )
requisitos da norma; repetibilidade;
. 7 - possibilidade de receber
- manter boa sintonia entre .
, : novas linhas de montagem
membros do nivel gerencial.

(continua...)



61

Edson

- Implantar manuteng&o
preventiva

- Implantar controle de pecas
e gastos de manutengao

- Treinar pessoas

- Implantar e padronizar

- E dificil transformar a
cultura das pessoas
(padronizagao e disciplina);
- Tempo curto;

- Resisténcia a mudanca das

6 Arantes da Bomber Ger. Eng. processos de produgao pessoas; .
Silva Processos eficientes - Pessoas estdo muito
- Melhorar produtividade da | ocupadas apagando
equipe de trabalho incéndio;
- Padronizar trabalho da Eng. | - Falta de conhecimento
Processos especifico das pessoas;
- Ter cultura disciplinadana | - Fornecedores
producio e areas de apoio
- reunides/curso agendados
com antecedéncia, evitando - tempo muito curto para
final de més implantacdo
- repassar, na medida do - todas as areas envolvidas
Roberto Ger. , . ~ ;.
7 Bomber . possivel, ensinamentos e estdo com varios outros
Zepka Comercial . . . .
melhorias para a linha projetos e metas, conseguir
Bomber enxergar a TS como
- que os ensinamentos virem | prioridade ¢ um desafio
cultura na Bomber
- sistematizar/padronizar .
rocessos para nio depender | prazo desafiador;
pro - falta de conhecimento da
mais de pessoas que
norma TS;
trabalham de modos L
. - cultura organizacional
diferentes; = "
. . focada nas "pessoas
- métodos de controle mais o ~
. Ger. (pessoalizac¢io) e ndo nos
Tatiane adequados; " "
8 . Bomber | Compras/ . . ~ processos";
Librelato - sistema indicadores ndo .
PCP . . - estrutura funcional /
permitem gerenciar - ~ ~
~ responsabilidades nio estdo
adequadamente, sdo
A . claras;
funcionais e imprecisos;
~ - base de fornecedores
- padrdes e mapeamento dos .
. ~ carente de método e
processos inadequados, ndo .
- . . conhecimento.
estdo interligados.
- organizag¢@o dos ~
. - pressdo do tempo
departamentos envolvidos
- falta de preparo do pessoal
Eduardo - melhora nos resultados da .
9 Bomber | Ger. RH interno
Neves empresa . .
~ - fragilidade do sistema
- colaboragdo de todos para .
- implantado
chegar ao objetivo
- Cumprimento do prazo
para implantacdo
- Atendimento aos requisitos
especificos GMB em sua
totalidade, conforme carta de .
. - Comprometimento do
esclarecimentos 2012 SPONSor
Marcos (consultar GM Supply -Iinte retagdo dos requisitos
10 Alberto GM EQF Power) pretag q
. especificos
Silva - Tornar o processo de

implantacdo e manutengao a
ISO/TS uma filosofia
continua entre todos os
colaboradores,
principalmente a alta
administragdo.

- Problemas de comunicagao
- Foco na implementacao

(continua...)
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a) Atender ou até mesmo
superar a expectativa do
cliente.

b) Atender de forma
preventiva nos problemas de
produto, processo € servicos.

a) O SGQ ser método de
trabalho da organizagdo e
ndo do departamento da
qualidade. Deve haver real
comprometimento da alta
direcdo.

b) Entendimento dos

11 Gilberto Lear Gerente da | c¢) Zero defeito no cliente. conceitos descritos na
Haag Jr Qualidade | d) Para os paretos detectados | norma. O ndo entendimento
no IPPM real analise de dos conceitos muitas vezes
causa raiz e planos de levam a organizagdo a adotar
contengdo e correcao. mecanismos frios e
¢) MSA.INCONSISTENCIA | mecanicos para atender os
NOS ESTUDOS DE RR. requisitos sem entender qual
PPAP. valor esta agregando a
organizagao.
solicitado em 19/04/2012; solicitado em 19/04/2012;
followup em 02/05/2012. 08 | followup em 02/05/2012. 08
MAIO PADROES DE MAIO PADROES DE
QUALIDADE ATRAVES QUALIDADE ATRAVES
DA TS..MANTER DA TS..MANTER
Moisés QUALIDADE E QUALIDADE E
12 Graboski Pelzer EQF MELHQRIA MELHQRIA
CONTINUA...REQUISITO | CONTINUA...REQUISITO
S ESPECIFICOS GM VER S ESPECIFICOS GM VER
CARTA DE CARTA DE
FORNECEDOR COM FORNECEDOR COM
EDUARDO CARDOSO EDUARDO CARDOSO
3430-4527 3430-4527
solicitado em 19/04/2012;
followup em 02/05/2012. 08
MAIO - REQUISITOS PRE-
LIMINAR E OFICIAL;
DOCS., MANUALIS,
REGISTROS, FMEA
CARACTERISTICAS sem prazo definido, mas é
Valter Eng. CRITICAS, necessario para novas
13 Baeza Ford Qualidade | PPAP...ATENDIMENTO A | cota¢des QI
Junior STA REQUISITOS enviar cronograma de
ESPECIFICOS E implementacio
INDICADORES; Q1;
MNOG LM E REQ. DE
LOGISTICA e pode ser
comprada a avaliagdo...todos
0s requisitos estdo
disponiveis para download
solicitado em 19/04/2012; solicitado em 19/04/2012;
followup em 02/05/2012 08 | followup em 02/05/2012 08
MAIO. ATENDIMENTO, MAIO. ATENDIMENTO,
Bruno ’ Gerente da | FEEDBACK RAPIDO, FEEDBACK RAPIDO,
14 Morord Faurecia Qualidade SUPORTE ADEQUADO. SUPORTE ADEQUADO.
AIRTON - GERENTE DE AIRTON - GERENTE DE
SUPPLY PARA SUPPLY PARA
REQUISITOS REQUISITOS
ESPECIFICOS. ESPECIFICOS.

Fonte: elaborado pelo autor
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APENDICE B — STAKEHOLDERS NECESSIDADES E EXPECTATIVAS
Matriz de Necessidades

Stakeholders

og- Bomber

Necessidades e expectativas

MAaur - Bomber

Pagini - Bomber

Mo ses - Pelzer
Baeza- Ford

Gilberto - Lear

Mhdarcos - G

Sandro - Bomber

[
Edson - Bomber

Koberto - Bomber
I'atiane - B omhber
Eduardo - Bomber
Bruno - Faurecia
Sergio - Autometal
I'otal

Gustavo - Bomber

Abranger produtos Bomber

>

Desenvolvimento de produto e processos X X | X

Implantar contrale custos manutengio X

Implantar manutengio preventiva X

Mapear processos X

processo |Melhor qualidade dos insumos X 17

Melhorar métodos de controle ¥

Organizacio dos departamentos X

Padronizacio dos processos X[ x| x X

Becebimento MP e componentes X

Sistema de indicadores X X

Capacitagio dos colaboradores XX | XX
Cultura disciplinada X

Envolvimento das pessoas X X

Implementacdo em consenso X

Pessoas 12

Introduzir cultura de planejar X

Perfil da equipe de projeto X

Programagdo de reunides e cursos X

Sintonia entre executivos X

Methorar produtividade X

resultado
Methorar resultados da empresa X

Atender requisitos da TS Xl K| x| X x| X

Atender requisitos especificos X x| x| x| x|x

Atendimento preventivo a problemas de
produto, processo e servicos

G G R N S L R R R T

. Zero defeito no cliente X
cliente - - 19
Eeal analise de causa raiz e planos de

contencdo e correcdo para itens detectados no X 1
IPPM
Apgilizar entrega de PPAP's X X

Atendimento agil na planta X x

tempo  |Certificacio no prazo {out/12) X X 212

Fonte: elaborado pelo autor
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Matriz de Riscos
Stakeholders
olrlilel=lslel2lelzlelslelele] =
Riscos percebidos AEIEIEIE EHEEEEEED S| E
2 § HEIEI IR EEERE SlEl3] F
< ~la|P|R[z|=|n[Z |5 = il
Acdo corretiva lenta dos fornecedores X 1
Baixa repetibilidade dos insumos 1
Baixo nivel dos fornecedores X X 2 7
rocessos - . .
P Fragilidade do sistema de qualidade atual X 1
Possibilidade de instalagdo de novas linhas X 1
Pouca robustez dos projetos X 1
Colaboradores resistiremas mudangas X 1
Cultura da "pessoalizagdo" X 1
Envolvimento dos diretores e gerentes X x| x 4
Falta de conhecimento X X X | X X 6
pessoas Nao priorizacao do projeto frente a rotina X X | x X | x X 7124
Responsabilidade ndo estarem claras X 1
Tumover e absenteismo X 1
Interpretagdo dos requisitos especificos X | x 2
Problemas de comunicagdo X 1
cliente Novos negocios OEM X 1
tempo Tempo curto X | X X | x| x]|x 6
PRIORIZACAO DOS RISCOS PERCEBIDOS
D
T e f8 E5 I3
Risco percebido por . . = S| 8| €7 S £
Risco do projeto =l 92| 22| 9 ° 3
stakeholders 2 28| &8 | &3 2=
£ ES | ES| E° & 2
n_‘ L ! L
Todos os processos atuais ndo e Q Q )
Pouca robustez dos .. s s £ 9 e} £ o £ o
. atendem plenamente os requisitos SE=525 5 =425 5| 48 ER=
projetos S sTs= < S < = &
da ISO/TS
Falta de conhecimento dos gestores | o I E-T ° ° 2.5
Falta de conhecimento | e executores sobre os requisitose |5 = 55 5| 5 i 4 i 4| 47 ERS
métodos da ISO/TS = = =
Fragilidade do sistema | Procedimentos existentes ndo sao i 4 .% 2 5 £ 4 .% .g 11 3.9 8
de qualidade atual cumpridos < S ® < s 8 <
Acgao corretiva lenta o
dos fornecedores . . 8 X
Baixa repetibilidade Lento atendimento as demandas = k=) 9 g °
arep pelos fornecedores (Ex. PPAP, 21531333 oll]36]|=
dos insumos . . ~ 2= s = £ <
: , procedimentos, certificagdes, etc.) = =)
Baixo nivel dos = s
fornecedores
Nao priorizagdo do Responsaveis ndo executarem £ 4 .g > = 4 ,g 2 32 ;8
projeto frente a rotina atividades conforme cronograma < o < 2 ’ §

(continua...)
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procedimentos,
certificagdes, etc.)

- Planejar atividades de implantagdo
- Implantar praticas

implantacdo
- 3. Implantar

Turnover ¢ Perda de profissionais ao longo do S 2 ;8 % %
, . —~ 4 = 2 O 3 o 3 3,2 O
absenteismo projeto < o s s =
Responsabilidades definidas pelas
. N . < ) o ° )
Responsabilidades ndo | estrutura funcional e de processos S 308138 3 E o] 09 | B
estarem claras nao estarem claras ou ndo serem ﬁ é) E o ’ E
seguidas pelas pessoas
. Diretores e gerentes ndo < ) 9 o ]
Envol 3 2 = 5
dﬁ!fo:;:l:nz;ts demonstrarem aos colaboradores a 3|3 E 2 = 43 E 1027 |3
& importancia do projeto = M = 5 =
e A . N < o o o o
Colaboradores Resisténcia dos colaboradores as S 3 E 2B 3 E o] 06 | B
resistirem as mudangas | mudancas %) o E 2 ’ E
~ As praticas a serem implantadas < ) o ) ©
Interpretagdo dos ~ ;. = £ 9 = e 5
requisitos especificos ndo atenderem os requisitos s |2 § =513/23 2] 26| 9
gerais/especificos M M M =
Aumentar a abrangéncia do escopo | s S o S o)
Novos negocios OEM | para atender requisitos especificos B 3|5 2 'E 21312 24 -E
de novos clientes = A /A A /A
Cultura da Os donos dos processos ndo g % '—8 2 g _é
"pessoalizacio" excercerem suas s/2 @ |3 9|3 § g5 123 =
p responsabilidades/autoridade M = = - M
P0551b111dade de Aumento do niimero de linhas de g 2 2 = 2
instalacdo de novas ~ . s12/ 312 32251 19 | F
. producdo durante o projeto M A o) s 8 o)
linhas
MITIGACAO DOS PRINCIPAIS RISCOS PERCEBIDOS
Risco do projeto RTP O qué sera feito Como Quando/
Quem
Todos os processos ° Assegurar a execucdo adequada das - 3.3.3.2 Validar cada
atuais ndo atendem ~ atividades 2.5 e 2.6 do cronograma do | atividade de
plenamente os 8 projeto; implantagio
requisitos da § Validar atividades de implantag&o - 3.4 Realizar
ISO/TS através de mecanismos de controle. auditoria interna
Fal . .
alta d? Planejar adequadamente as - 2.6.6 Definir
conhecimento dos 8 A . .
= capacitacdes necessarias necessidades de
gestores € o . ] o~ -
executores Sobre os = (pessoas/conhecimento); capacitacdo e =
L = Executar e validar cada atividade de desenvolvimento s
requisitos ¢ = capacitacao 3.3.2 Capacitar g
métodos da ISO/TS P 540 o P s
=
- (o]
Comunicar adequadamente a Plano .de ~ o
. A . Comunicacao =
Procedimentos relevancia do projeto; . g
. o =} . L - 3.4 Realizar 8
existentes ndo sdo = Realizar auditoria interna (3.4) durante oo =
. < . ~ . auditoria interna 3)
cumpridos a implantacdo das atividades; ~ O
~ . - 3.5 Implantar agdes
Implantar agdes corretivas (3.5). .
corretivas
Lento atendimento . . - 2.3 Planejar Gestao
< - Definir processos necessarios para a
as demandas pelos ~ por Processos
adequada gestdo dos fornecedores; .
fornecedores (Ex. £ - Definir estrutura funcional - 2.6 Planejar
PPAP, < atividades de

Fonte: elaborado pelo autor
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APENDICE D — PROJECT CHARTER
Iniciac2o - Termo de Abertura do Projeto (Project Charter)
Empresa/ Orgdo/ Setor/ Programa: Bomber Speakers (Thomas K.L. Ltda) / Qualidade
Nome do projeto: Implantagio ISO TS16949
Haborado por: Juliano Massirer - Gerente da Qualidade |Versio: vl

Aprovado por: Gustavo Vieira Lermen - Diretor Presidente

CC: Mauri (Dir. Adnv/Fin), Pasini (Dir. Industrial), Sandro (Ger. Eng. Produto), Edson (Ger. Eng. Processos), Roberto (Ger. Comercial),
Carlos (Ger. Industrial), Tatiane (Ger. Compras/PCP) e Eduardo (Ger. RH).

Assinatura: |Data de aprovagdo:11/05/12

Justificativa do projeto

Impulsionado pela ascengio socio-econdmica da populagio brasileira, bem como o aumento da oferta de crédito para a aquisicao de carros
"zero", o mercado automotivo brasileiro tem apresentado nos ultimos anos ndo apenas umsignificativo crescimento de demanda, mas
tambémuma sofisticagdo da mesma. Esta sofisticagdo da demanda ¢ refletida na aquisi¢do de carros "zero" comuma quantidade cada vez
maior de acessorios e opcionais.

Neste contexto, o mercado brasileiro de alto-falantes tem deslocado a sua demanda das oficinas de instalagio de som para as montadoras.
Ou seja, cada vez mais 0s veiculos "zero" témsaido de fabrica ja com alto-falantes instalados.

Ciente deste cendrio a Bomber ingressou em 2011 no segmento OEM, fornecendo produtos para a GM (GMB, GMA e GMI) ¢ Ford, bem
como para as suas sistemistas Lear e Pelzer (GM) e Faurecia e Autometal (Ford).

Historicamente a Bomber ja atuava nos segmentos Distribuidores, Magazines, Concessionarias e 3 ¢ agora, com o ingresso no segmento
OEM, necessita adequar seus produtos e processos para as exigéncias especificas deste segmento.

Dentre estas exigéncias destaca-se a certificagdo do Sistema de Qualidade na norma ISO TS16949. Esta certificagdo permitira 8 Bomber
atender as expectativas das Montadoras e também facilitar a prospecgéo de novos clientes e negdcios.

Objetivo(s) do Projeto
Obter em dez/2012 a certificagdo ISO TS16949 da Thomas K.L., permitindo a adequagdo da empresa aos requisitos do segmento
Montadoras.

Descricdo do Produto do projeto (entregavel)
O Sistema da Qualidade da empresa Thomas K.L. certificado na norma ISO TS 16949.

Declaracéo do Escopo do projeto

Implantacdo e certificagdo do Sistema de Qualidade da Thomas K.L. na norma ISO TS 16949 para o “projeto, manufatura e comercializagio
de alto-falantes OEM".

Nio estdo inclusos neste escopo os processos, produtos e clientes relativos aos segmentos Distribuidores, Magazines, Concessionarias e
0s

3.
Quanto aos segmentos e clientes:

Segmentos de Mercado — e

AFTERMARKET OEM :

Distribuidores Magazines Concessionarias 3% Tier1/Tier2 |

DPK .com GM Pioneer GM :

SK WM Fiat Shutt Lear :

Clientes Matrix Peugeot Positron Pelzer |
(exemplos) Real Citréen (Foster) Ford :
(Renault) Faurecia |

Autometal :

S S

Escopo do projeto

(continua...)



Estdo exclusos todos os demais produtos.

Quanto aos produtos, estdo inclusos no escopo todos os destinados ao segmento e clientes marcados em vermelho na imagem acima.

Quanto aos processos, estdo inclusos no escopo todos os processos da empresa nas suas atividades relativas aos produtos pertencentes
a0 escopo. Estdo exclusas do escopo todas as atividades dos processos relativas aos produtos que ndo fazem parte do escopo do projeto.
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Premissas (hipteses) e restricoes para o projeto

Premissas (hipoteses)

Restricdes

1) O projeto devera ser implantado com amplo envolvimento das equipes
da Bomber onde apropriado, visando a disseminacdo e perenizagdo dos
conhecimentos na organizagio.

2) Qualquer alteragdo no contetdo deste Termo de Abertura de Projeto
(objetivo, produto, escopo etc.) s6 sera valida ap0s a alteragdo ¢
aprovacdo deste documento pelo Diretor Presidente.

1) O prazo de cettificagdo (dez/12) deverd ser respeitado;
2) O orgamento do projeto (RS 221K) devera ser respeitado.

Macro Fases, prazos e custo

Macro fase Data limite Custo
Iniciar 11/05/12] RS 1.611,04
Planejar 29/06/12{ RS 11.235,00
Implantar out/12 tbd
Certificar dez/12 tbd
Encetrar Projeto mar/13 thd
Custo total R$221.401,00

Principais envolvidos

empresas de consultoria/treinamento (Plexus, EPR etc.).

Executivos e colaboradores da Bomber, clientes OEM, fornecedores da Bomber para segmento OEM, organismo cettificador (BVQI) e

Designagdo de gerente

Sponsor do projeto

Gustavo Vieira Lermen - Diretor Presidente

Gerente do projeto

Juliano Massirer - Gerente da Qualidade

Limites de autoridade

0O gerente do projeto tema automia para:

1) executar as atividades descritas na Estrutura Analitica do
Projeto em conjunto coma equipe de projeto ¢ equipes
funcionais;

2) contratar os servicos e produtos necessarios de terceiros
dentro dos limites do orgamento do projeto;

3) propor alteracdes neste Termo de Abertura de Projeto ao
Diretor Presidente.

Fonte: elaborado pelo autor
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APENDICE E — EQUIPE DE PROJETO E CAPACITACOES

Organograma da Equipe de Projeto

-Monitorar a implantagdo
Gerente do Gerentedo junto aos Donos de Processo
Projeto TS Projeto - Assegurar recursos
i necessarios
- Assegurar aimplantagdo do

| 1 1
Dono de Donodo Dono do Donodo processo em_c.onformidade
Processo Processo 1 Processo... Processo 14 com os requisitos
- Gerir Equipe de Processo

. - Atuar junto ao Dono de
EqUIPE de Equipe do Equipe do Equipedo Processo naimplantacdo em
Processo Processo 1 Processo... Processo 14 conformidade com os

requisitos

Apoiodo Apoiodo Rt - Apoiar tecnicamente o Dono
APOIO Processo 1 Processo... Processo 14 .EEqUIpE dme Processona
implantagdo

Planejamento de vendas e operagbes Desenvolvimento de produto

e Juliano
Processo
Equipe de Luciane
Processo
Apoio Régis

m

Aquisicao
de materiais

Dono de Processo m
wesrecsn ) [ (I o o)

S -

Carlos

(continua...)
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Gestdo Financeira

Gestdo de Pessoas

Dono de
Processo

Equipede
Processo

Apoio

m

ETEL Luciane Fernanda

Eduardo

Joana

Processo Dono Recurso Equipe Necessidade de capacitacio
Gestao da Gustavo Estratégias do negocio Bomber,
estratégia | Gustavo - Toana Hierarquia da documentagdo, 8
(GES) principios de gestdo, MASP
Aplicativo para gerenciar Luciane
SGB Juliano dogumentagao do sistema, estagidrio )
acdes corretivas e Juliano
indicadores Régis
Planejame
nto de Tatiane Tatiane Interpretagio TS, MMOG, FIFO,
vendas e Rob - Roberto Lean, TPM, Requisitos
operagdes oberto Joana especificos, MASP, EDI, MRP,
(PIVO) Covisint, EPR, GM1738

(continua...)
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Estef: .
Desenvol qufioane Requisitos TS, PPAP, MOG,
vimento Core Tools Covisint Isracl GM1724, CEP, MSA, FMEA,
\é .
de Sandro .. APQP, MMOG, TPM, Requisitos
Minitab Magnum , ..
produto Sandro especificos, CQI17, Covisint,
(DPR) L . GM1738, IMDS
Régis
Desenvol Requisitos TS, Operacao padrao,
vimento Paulo trabalho padronizado, poka-yoke,
de Edson auditoria escalonada, reducao
processo | Edson Core Tools Minitab Marcelo NPR, MOG, CEP, MSA, FMEA,
de Mateus APQP, PPAP, Lean, TPM, 58,
produgao Tiago requisitos especificos, MASP,
(DPP) CQI17, GM1738, IMDS
Larissa
Cassia Requisitos TS, controle de
Vendas . . . .
Roberto | Microsiga EDI Alesandra | contaminagao, requisitos
(VEN) ,
Roberto especificos
Joana
Ied .
C s . Requisitos TS, FIFO, controle de
Aquisi¢do Leandro N
.. produto ndo conforme, controle
de .. Pasini . ~
materiais Pasini FIFO Joana de contaminacdo, gestao de
fornecedores, MOG, PPAP, 58S,
(AQM) Sandra .. .
. requisitos especificos, MRP
Jair
Carla
Patrici .. .
Ail:ma Requisitos TS, auditoria
Manufatur Adriana escalonada, GM1724, MMOG,
Carlos Cabines de teste . 5S, EV, CQI17, GM1738, CEP,
a (MNF) Fabio .. ,
requisitos especificos, controle de
Paula contmainagao
Carlos ¢
Tiago
Larissa
Cassi .
T:tsis;ze Requisitos TS, GMW15850,
. MMOG, 58, requisitos
Entrega Tatiane . Leandro ,
(ENT) Roberto Microsiga EDI Carlos especificos, controle de
Freitas contaminagdo, EDI, MASP,
' Covisint, GM1738,
Roberto
Joana

(continua...)
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Pos Jonathan | Requisitos TS, Respota Rapida,
Venda Tuliano Aplicativo para agoes Aline redugdo de NPR, QSB, FMEA,
u . . ..
corretivas Juliano requisitos especificos, MASP,
(POV) . .
Tiago Covisint
Lisiane
Gestao Eroni
. . . . Requisitos TS, isit
Financeira | Mauri - Mauri eseqelilisgczss requisttos
(GFI) Leandro P
Regis
Eduardo
Gestdo de Aplicativo folha, Taiane Requisitos TS, requisitos
Pessoas Eduardo | integrag@o sistema ponto, | Fernanda | especificos, 8 principios de
(GPE) aplicativo T&D Luciana gestao, requisitos T&D
Joana
Felipe
Gestdo da Vagner
Infra- ) Luciane Requisitos TS, poka-yoke, MSA,
Juliano, . L.
estrutura e ) . . Andrei Lean, TPM, 58, requisites
. Mauri, ERP, Microsiga, . , . .
equipame Edson Mauri especificos, MRP, requisitos de
ntos Juliano calibragdo, ISO17025, metrologia
(GIE) Edson
Tiago
Requisitos TS, gestao de
. Ieda fornecedores, MOG, CEP, MSA,
Gestdo de . .
Juliano Juliano PPAP, FMEA, APQP, MMPG,
Fornecedo .. - .. . ,
res (GFO) Pasini Pasini FIFO, requisitos especificos,
Regis MASP, ERP, IMDS, legislagio,

tributacao

Fonte: elaborado pelo autor
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APENDICE G — LICOES APRENDIDAS
Formuldrio de Licoes Aprendidas

- E inportante que o requisito de qualidade de cada atividade do projeto esteja bem detalhado no dicionario WBS

- Etapa de derrogas (2.4.3) ndo foi util no projeto, visto que nenhuma foi concedida;

- A maior parte das NCs da auditoria externa deveu-se a requisitos nao identificados na etapa de planejamento ou cuja execugdo ndo foi desdobrada adequadamente;

- A estrutura funcional adequada nas dreas ¢ vital para a execugdo adequada dos processos que requeremser implantados;

- Ouso do método de gestdo de projetos, emespecial as fases de iniciagdo e planejamento, foram essenciais para o sucesso do mesmo;

- Também foi essencial o envolvimento e engajamento das areas da empresa, partindo da lideranga da empresa/area;

- A postura de mérito compartilhado e "de parceria" empregada pelo grupo de apoio central do projeto foi fundamental para o engajamento ¢ desenvolvimento das equipes funcionais;

- Ovinculo do objetivo do projeto a0 PPR também estimulou o alcance do mesmo.

Aspecto Sim|  Néo Comentérios (utilize folhas adicionais, se necessério)
1. Os produtos entregues correspondem aos descritos na proposta executiva? X
2. Foi elaborado um relatorio de auditoria final dos resultados? X
3. Houve desvios entre os prazos realizados e programados (baseline)? X Quais foram as causas dos desvios?
0 orgamento do projeto foi realizando antes da etapa de
iniciago, ou seja, 0 orgamento ndo era de fato deste projeto, de
4. Houve desvios entre os custos efetivos ¢ os orgados (baseline)? X modo que quase a sua metade ndo foi dispendido.
. . o 0O orgamento poderia ter sido refeito no planejamento do
5. Os desvios poderiam ter sido evitados? X : ‘ P by
projeto.
Houve falha na identificagdo dos requisitos da norma e
. . . especificos, gerando agdes de contengéo ndo planejadas em
6. Ocorreram riscos ndo previstos? X P SCCo 49 . ,9 P 4 !
etapas avangadas do projeto. Poderiamos ter utilizado checks
interemedidrios de forma a antecipar a detecgdo da falha
. L. . Por qué? Realizamos o projeto em tempo recorde e os
7. Os clientes/usudrios estdo satisfeitos? X . q prel . P
objetivos foram plenamente atingidos.
. o . . Por qué? O sponsor envolveu-se apropriadamente quando
8. A equipe ficou satisfeita com o apoio dos patrocinadores? X § P . 'p p‘ . .q
demandado e reforgou o objetivo junto as demais liderangas.
. . Ampla cooperagio ¢ comprometimento, este o principal fator
9. Houve cooperagdo e comprometimento das pessoas? X A coopeag 4 pritcp
de sucesso.
10. O projeto foi bem administrado? X Por qué? Todos os objetivos foram atingidos.
o A comunicagdo durante a etapa de controle poderia ser mais
11. Houve problemas de comunicagdo? X . . L -
regular para com os niveis operacional e tatico da organizado.
12. O projeto foi bem documentado? X
. . - . Os prestadores de servigo contribuiram adequadamente no
13. Os fornecedores entregaram seus produtos/servigos em conformidade com as especificagdes combinadas? X 4 ¢ 4

projeto quando demandados.

14. O que fariamos da mesma forma? Envolvimento das pessoas/areas, uso do método de gestdo de projetos, estruturagio funcional adequada.

identificago ¢ desdobramento de requisitos).

15. O que fariamos de maneira diferente? Controle e comunicagdo do projeto ainda mais abrangente, controle de qualidade do projeto mais rigida/regular em atividades criticas para o sucesso (ex.

16. O que sabemos hoje, e que ndo sabiamos antes do projeto? Muita coisa, em especial requisitos normativos/especificos.

17. Que recomendagdes devemos incluir para melhorar os proximos projetos? Uso do método de gestdo de projetos, em especial com iniciagéo € plancamento adequados. Estruturagdo funcional
adequada ¢ a mais antecipada quanto possivel de modo a sustentar a execugdo. Lideranca ¢ empresa envolvida e comprometida. Objetivo do projeto vinculado aos objetivos estratégicos da empresa.

Fonte: elaborado pelo autor
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4 COMENTARIOS FINAIS

A seguir sdo apresentadas as principais conclusdes do trabalho e sugestdes para

trabalhos futuros.

4.1 CONCLUSOES

Tendo como tema recomendagdes para a implantagdo eficaz de um sistema de gestao
da qualidade baseado na norma ISO/TS 16949:2009 por meio do conhecimentoem
gerenciamento de projetos do PMBOK, esta dissertagdo buscou combinar de um modo
original conhecimento em gerentiamento de projetos, consolidando a proposi¢ao deum projeto
estruturado em duas etapas, cada uma atendendo a um dos seus objetivos e sendo apresentada

em cada artigo.

O primeiro artigo prop0s uma sistematica de relacdo entre os requisitos da norma
ISO/TS 16949:2009 e os processos organizacionais de uma industria de autopecgas,
propiciando seu adequado desdobramento e implantagdo com base no principio da abordagem

pOT Processos.

O segundo artigo prop0s a aplicagdo de praticas e ferramentas de gestdo de projetos
para a implantagdo bem sucedida da norma ISO/TS 16949:2009 em uma industria de
autopecas. As diversas ferramentas e praticas apresentadas foram ainda complementadas com
a proposicao de um projeto em formato WBS composto de cinco fases do projeto, estes por

sua vez desdobrados em 439 atividades e um cronograma de implantagdo.

Assim, atingiu-se o objetivo geral do trabalho, desenvolvendo recomendacdes para a
implantacdo da ISO/TS 16949:2009 em uma industria de autopegas por meio de praticas e

ferramentas de gestao de projetos.

Do ponto de vista académico, esta dissertagdo traz uma abordagem por projeto com
um propdsito especifico que combina de forma original metodologias conhecidas, servindo de
referéncia para problemas similares e como baseline para o desenvolvimento de abordagens
ainda mais complexas e/ou abrangentes em termos de escopo de sistema de gestdo e normas

especificas/complementares;

Do ponto de vista pratico, a sistematica utilizada permite as organizagdes do setor
automotivo ter facilitado o seu desafio de implementar o sistema de gestdo da qualidade

baseado na ISO/TS 16949:2009 e, consequentemente, aferir os resultados desta iniciativa.
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Como exemplo, pode-se citar a organizacdo em questdo nesta dissertacdo, na qual a
aplicagdo deste projeto teve como resultado o atingimento pleno do seu objetivo (certificagao
da organizacdo na norma) no curto tempo de nove meses, prazo considerado de referéncia no

setor pelos especialistas envolvidos.

Ainda, dada a eficacia da implantacdo, fez-se necessario um investimento da ordem de
40% abaixo do esperado. Também como efeito do projeto, como demonstrado no segundo
artigo, foram obtidos resultados milionarios com melhoria de performance e, dado o
atingimento de padrdes globais de qualidade e conformidade de produto, obteve-se o inédito

prémio de melhor fornecedor da categoria por parte da principal montadora cliente.

Por fim, o atendimento a este requisito setorial (a certificagdo ISO/TS 16949:2009)
viabilizou a significativa ampliacdo do portfolio de projetose contratos da organizagdo (ativos
relevantes), alavancando o seu valor e despertando interesse societdrio nos principais players
globais do segmento. Tal interesse culminou em transa¢do de aquisi¢do que concretizou-se
apenas dezesseis meses ap6s a conclusdo do projeto de implantacio da norma ISO/TS

16949:2009.

Enfim, como se pode perceber o projeto construido combinou conhecimento de modo
a viabilizar a solugdo de um problema pratico real, servindo também de base académica para

necessidades futuras em ambientes similares.

4.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS
Como principais sugestdes para trabalhos futuros, destacam-se:

- construgdo de um modelo que consolide as praticas e ferramentas de gestdo de

projetos aqui utilizadas para a implanta¢do de normas de sistemas de gestao;

- ampliacdo do escopo do projeto, contemplando outras normas que componham um
sistema de gestdo integrado, sendo portanto aplicdvel as organizagdes que desejem
implementar multiplas normas. Este ¢ um tema relevante, visto que, por exemplo, no setor
automotivo a ISO14001 ja € um requisito especifico de muitas montadoras. Assim, o projeto
poderia consolidar requisitos da ISO/TS 16949:2009 e da ISO14001 promovendo a

implantacao simultanea das mesmas, otimizando tempo e recursos;
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- da mesma forma, para uma aplicagdo em uma organizagdo em particular, o projeto
poderia ser ampliado com a incorpora¢ao dos requisitos especificos das montadoras clientes

desta organizacao;

- ainda quanto ao escopo, o projeto poderia ser aplicado em organizacdes de outros
setores (ndo automotivo), Por exemplo, considerando normas como a ISO9001, ISO14001,
IS16001, OHSAS 18000 ou at¢ mesmo normas especificas do setor em questdo (ex. setor

alimenticio, acronautico etc.);

- quanto as praticas de gestdo de projetos empregadas, pode-se ainda avangar na
selecdo a aplicagdo dos conhecimentos contidos no PMBOK®, sofisticando os modos de
planejamento e controle do projeto. Pode-se também avancar no uso de recursos de tecnologia

da informagao para o mesmo.
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