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1 INTRODUÇÃO 

 

As organizações buscam constantemente se adaptar as mudanças exigidas 

pelo mercado. Neste contexto, atender as solicitações dos clientes é o principal 

objetivo das organizações que buscam se manter viáveis e com alta competitividade. 

Na busca da excelência de produtos, processos e serviços, o conceito da 

gestão da qualidade tornou-se mundialmente conhecido. Com o passar dos anos 

esse conceito passou a ser parte das estratégias das organizações como um item 

de diferenciação perante o mercado. Com isso, surgem ferramentas e métodos que 

visam estabelecer uma padronização nas organizações com o objetivo de promover 

a garantia da qualidade. 

Neste contexto, surgiram diversas normas e diretrizes e com o objetivo de 

conter essa proliferação é fundada a ISO. A certificação nas normas ISO 9001 é 

uma forma de evidenciar perante os clientes o nível de qualidade em que se 

encontra a organização, nela é contemplado os requisitos genéricos para um 

sistema de gestão da qualidade. 

O QSB (Quality System Basics) é definido como um requisito específico do 

cliente e pode ser considerado como exigências adicionais que visam completar as 

normas já existentes. O QSB foi desenvolvido pela General Motors e contém as 

atividades básicas que devem ser seguidas para a produção de peças com 

qualidade assegurada, contemplando a tratativa de não conformidades, redução de 

riscos do processo e prevenção de futuras falhas.  

Cada fornecedor tem uma realidade única, seus processos, ferramentas, 

instalações e estruturas são distintas. As estratégias do QSB focam a garantia da 

qualidade e a eliminação de desperdício, independente da organização. Sua 

aplicação possibilita a geração de benefícios como, por exemplo, aumento da 

produtividade, redução de custos com retrabalhos, desenvolvimento dos operadores, 

melhor tratativa das não-conformidades e o credenciamento perante ao cliente.  

Esse trabalho busca entender o requisito específico do QSB-GM, 

desenvolvendo as estratégias e implementando a metodologia na organização. O 

objetivo geral é demonstrar, com base na literatura específica, as definições e a 

evolução do conceito da qualidade, a padronização através das normatizações, 
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requisitos específicos do cliente GM desde o diagnóstico da empresa até a validação 

da implementação da metodologia.   

Ao desenvolver o trabalho houve a preocupação em preservar a privacidade 

da organização, por esse motivo a organização será chamada de “ALFA” e a mesma 

não constará nas referências bibliográficas. 
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2 ORGANIZAÇÃO “ALFA” 

2.1 DESCRIÇÃO DA ORGANIZAÇÃO  

 

Na década de 90 o setor automobilístico apresentava taxas positivas de 

crescimento. Diante desse cenário é após identificar um expressivo crescimento no 

segmento de auto-peças para veículos leves e utilitários é fundada em 1993, a 

“ALFA” componentes Automotivos. 

A primeira fábrica a ser inaugurada foi a Usinagem, e através da aplicação de 

uma política consistente que busca a qualidade de seus produtos e serviços, 

enfatizando a melhoria contínua de seus processos, valorizando e aprimorando os 

talentos internos, juntamente com a utilização de equipamentos que possuem 

tecnologia avançada, proporcionaram um considerável crescimento em poucos 

anos, como mostra a figura 1 e qualificaram a empresa como especialista na 

usinagem de componentes automotivos, obtendo assim um rápido destaque no 

mercado de fornecedores. Esses fatores aliados a sua capacidade produtiva, sua 

performance em qualidade e estratégias que garante sua competitividade, levaram a 

empresa a se tornar parceira e fornecedora das mais renomadas marcas do setor 

automobilístico, conforme mostra o gráfico da figura 2. 

Com o objetivo de maximizar os seus processos, a organização inicia em 

1997 a construção do prédio da Unidade da Fundição, porém suas operações se 

iniciam somente no ano de 2005. Projetada para ser a mais moderna fundição em 

 Figura 1 - História da organização 
 Fonte: Adaptado – organização “ALFA” 
 

 



12 

 

ferro fundido do Mercosul a fábrica possibilitou a maximização da sua atividade 

produtiva e uma maior agregação de valor aos seus produtos. 

A missão da “ALFA” é definida da seguinte forma. 

Ser uma empresa de excelência mundial em fundição e usinagem que 
busca superar as expectativas dos seus clientes através do emprego de 
uma tecnologia inovadora e melhoria contínua da qualidade. A 
responsabilidade sócio-ambiental e a valorização dos nossos talentos 
humanos são valores agregados na geração do crescimento auto-
sustentado. 

 

Na busca do cumprimento de sua missão a organização investe 

constantemente em atualizações e com o emprego de tecnologias avançadas e 

inovadoras garante a qualidade do seu sistema produtivo. Para Campos (1992, p. 

14) “qualidade está diretamente ligada à satisfação do cliente interno e externo. 

Portanto, a qualidade é medida através das características da qualidade dos 

produtos ou serviços finais ou intermediários da empresa”.   

A organização possui uma importante representatividade no setor 

automobilístico nacional e através da constante atualização e otimização de seus 

 Figura 2 - Quota de vendas ao cliente  
 Fonte: Adaptado – organização “ALFA” 
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processos busca garantir e superar as expectativas de seus clientes. Além de 

proporcionar a garantia da qualidade, suas instalações são equipadas com 

tecnologias de última geração, cumprindo as exigências do setor automobilístico e 

as regulamentações ambientais. A qualidade de seu sistema produtivo, o respeito ao 

meio ambiente e a responsabilidade social são valores determinados pela política de 

qualidade da empresa.  

 
1- Pensa e age em função da satisfação de seus clientes, respeitando a 
legislação ambiental aplicável seu negócio; 
2- Oferece os melhores produtos e serviços através do uso de 
tecnologia inovadoras; 
3- Busca o desenvolvimento de talentos através da motivação, da 
orientação e do treinamento de foram a obter o comprometimento e a 
participação efetiva de todos; 
4- Busca a excelência na melhoria contínua de seus processos, 
adotando práticas de prevenção à poluição, visando minimizar a geração de 
resíduos industriais; 
5- Exerce a pratica suas ações, com foco nos objetivos planejados. 
 

Nosso estudo consiste em implementar os requisitos do QSB – GM na 

Fábrica V – Virabrequim, inaugurada em 2005. Somente após a implementação do 

QSB - GM na fábrica V é que a organização ALFA será considera apta a fornecer 

virabrequins para a GM. A fábrica V é responsável pela fabricação de virabrequins 

que atendem carros 1.0 e 1.6 da montadora Volkswagem. Atualmente a organização 

representa 80% dos virabrequins utilizados nestes veículos.  

A “ALFA” Componentes Automotivos possui princípios que visam firmar o 

compromisso com melhoria continua e busca constante pela satisfação do cliente, 

onde o lucro e o investimento em novas tecnologias conforme mostra a figura 3, 

estão aliados para um total cumprimento da sua política de qualidade. 

Esses compromissos possibilitaram a organização à aquisição de um novo 

negócio para o ano de 2012 com o cliente GM para a venda de virabrequins 1.0 e 

1.6. No entanto, o cliente GM exige que a organização execute a implementação do 

QSB. O atendimento dos requisitos dos clientes é fundamental em um mercado 

cada vez mais competitivo e, é com essa visão que a fábrica está inovando e 

ampliando à unidade através de novas instalações e máquinas com tecnologias de 

ultima geração, que proporcionam o aumento da produtividade e qualidade. 
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2.2 DIAGNÓSTICO DA ORGANIZAÇÃO  

 

Com o objetivo de atender os requisitos da GM foi executado um diagnostico 

inicial na organização através de auditoria QSB. Nessa auditória foi verificado a 

existência das estratégias na fábrica, as possíveis adaptações para o padrão GM e 

os pontos críticos, para assim definir onde seriam aplicados os maiores 

investimentos. 

O modelo de trilha de auditoria QSB realizado foi o Deep and Wild. Esse 

modelo tem como propósito não somente se aprofundar em cada uma das 

estratégias, mas também inter-relacioná-las durante a auditoria. Para Gil (1999), o 

processo de auditoria é dinâmico e interativo e o que deve prevalecer é a busca pela 

qualidade total. 

Os principais pontos verificados nessa auditoria estão citados abaixo: 

1 - A estratégia de resposta rápida já era realizada antes da necessidade de 

implantação do QSB, devido a sua eficácia em demonstrar as não-conformidades da 

planta, principalmente provenientes da voz do cliente, porém foi temporariamente 

paralisada para implantação completa do QSB dentro dos padrões GM. 

Figura 3 - Receita e Investimentos  
Fonte: Adaptado – organização “ALFA” 
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2 - O controle de produto não conforme já é um requisito da norma ISO/TS, os 

deméritos da auditoria foram devido às particularidades que o QSB solicita como 

procedimento específico para retrabalhos e área de produtos não conformes não 

apenas identificada, mas também isolada. 

3 - Não há estações de verificação e postos C.A.R.E implantados na fábrica, 

tendo portanto 0% de conformidade com a estratégia. 

4 - A ferramenta de operações padronizadas está conforme a ISO/TS requer, 

todavia, não atende as especificações da GM, devendo a organização se adaptar ao 

modelo documental do cliente. 

5 – O treinamento padrão do operador é efetuado, entretanto não registrado 

conforme solicitado pelo QSB e os novos operadores também não estão 

identificados. 

6 - Existe na planta poka-yokes de prevenção e de verificação, todos estão 

listados conforme é solicitado no formulário de verificação de dispositivos a prova de 

erros existente na organização, porém os mesmo não são verificados na freqüência 

de uma vez por tuno conforme é estabelecido pelo QSB-GM. 

7 - O processo de auditoria escalonada não é uma prática na planta, apenas 

auditorias de processo e de produto semanais são realizas conforme cronograma, 

porém não em escala gerencial. 

8 - A organização possui PFMEA para cada peça e o retroalimenta mediante 

alterações de processo, porém essas mudanças não são registradas em atas e não 

há metas para redução. É uma prática que ocorre sem planejamento, não atingindo 

a intenção da estratégia. 

9 - A organização “ALFA” se preocupa com o controle de contaminação de 

seus produtos, possui a prática de manutenção preventiva e a filosofia 5S 

implantada, no entanto, não controla estatisticamente a sujidade de suas peças, 

fazendo com que receba o status “implementado parcial”. 

10 - Os fornecedores são classificados e avaliados, com metas de 

desempenho e tratativas de não conformidade, mas não foi evidenciado que a planta 

V realizada auditorias de processo em seus fornecedores, gerando uma não-

conformidade parcial. 



16 

 

11 - A gestão de mudança não é uma prática na empresa. Segundo os 

funcionários auditados, os clientes são informados de mudanças no processo 

através de e-mail ou ressubmetendo novo PPAP após a mudança. Contudo, essa 

prática não atende o requisito GM, que solicita um procedimento documentado. 

 Ao final da auditoria de QSB, a organização recebeu pontuação total de 39% 

de atendimento às intenções das estratégias conforme tabela 1, o que representa 

menos da metade da pontuação necessária para a certificação da planta (mínimo 

85% de atendimento às intenções). 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tabela 1: Resultado da auditoria QSB – Organização “ALFA” 28/09/2011 

Fonte: Adaptado GM – 1927-30 QSB 
Audit
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3 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

3.1 GESTÃO DA QUALIDADE 

  

Em um universo extremamente competitivo, historicamente marcado por 

revoluções industriais, guerras e crises financeiras o conceito da qualidade se tornou 

uma forma de mensuração da relação entre mercado e organizações. Para Oliveira 

(1995, p. 1) “o desenvolvimento da qualidade dos produtos e serviços tem se 

mostrado, na atualidade como fundamental para que as empresas assumam 

vantagens competitivas no mercado”. Seleme; Stadler (2010, p. 21) cita que as 

organizações buscam constantemente a sobrevivência e “a única forma de garantir a 

sobrevivência das organizações é buscar imprimir nelas os atributos da qualidade”. 

Neste contexto as organizações necessitam se diferenciar perante seus clientes e a 

qualidade torna-se parte das estratégias competitivas e fator determinante na 

sobrevivência da organização. 

Atualmente o conceito da qualidade é abordado de diferentes maneiras. 

Paladini (2006) explica que o conceito da qualidade evoluiu ao longo do tempo e se 

tornou popular. Desta maneira, sua definição depende do contexto que esteja 

inserido, porém qualquer definição que seja proposta se espera que não contrarie o 

que já se sabe a respeito. Como existem diversos conceitos incorretos da qualidade 

é natural que eles sejam empregados nos processos produtivos, ou seja, equívocos 

cometidos na definição da qualidade prejudicam a meta da qualidade que é o 

atendimento do consumidor. Paladini (2006, p. 30) afirma que, “(...) quando uma 

pessoa tem na mente o conceito incorreto da qualidade, ela tende a transferi-lo para 

sua atividade produtiva”.  

Campos (1992) define que o conceito da qualidade não está diretamente 

ligada a ausência de defeitos, mas a preferência do consumido o que garantirá a 

sobrevivência da organização, “(...) um produto ou serviço de qualidade é aquele 

que atende perfeitamente, de forma confiável, de forma acessível, de forma segura e 

no tempo certo às necessidades do cliente.” (CAMPOS, 1992, p. 2). 

A ISO 9000 define a satisfação do cliente como sendo o atendimento aos 

seus requisitos, porém o atendimento dos requisitos não garante uma elevada 

satisfação. Ishikawa (1993) cita que ao interpretar qualidade de uma forma mais 
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abrangente verificamos que ela é manifestada de diversas maneiras, seja na forma 

de qualidade da informação, qualidade do processo, qualidade de pessoal, entre 

outros. Nem sempre as exigências do consumidor são de fácil interpretação, desta 

forma os métodos de controle se tornam ineficientes, ou seja, é necessário que a 

unidade de controle para aquisição da garantia da qualidade seja bem esclarecida 

para que não haja prejuízos quanto a satisfação do cliente. “Praticar um bom 

controle de qualidade é desenvolver, projetar, produzir e comercializar um produto 

de qualidade que é mais econômico, mais útil e sempre satisfatório para o 

consumidor.” (ISHIKAWA, 1993, p. 43). 

Segundo Marhall (2004) qualidade é um termo que passou a fazer parte das 

organizações, independente do seu ramo de atuação. A principal diferença entre o 

conceito da qualidade do início do século XX é que a qualidade está diretamente 

relacionada às necessidades e anseios dos clientes. “Não importa fazer o melhor 

produto com os melhores processos, se o que se faz não vai ao encontro do 

consumidor, razão de ser de todos os processos organizacionais.” (MARHALL, 2004 

p. 28). 

Para Seleme; Stadler (2010) a qualidade se tornou um conceito assimilado 

mundialmente, e a satisfação das necessidades das pessoas é a razão da existência 

da organização, ou seja, as empresas necessitam buscar e implementar ferramentas 

e métodos no intuito de promover a qualidade. Em vista disso, a qualidade deixou de 

ser mais uma opção das organizações e se transformou em um item essencial para 

a manutenção do negócio. 

Oliveira (1994) faz uma abordagem da qualidade na indústria brasileira dos 

anos 90, considerada de má qualidade e de baixa produtividade se comparada a 

padrões internacionais. Em conseqüência desses fatos, as indústrias brasileiras 

acarretam em enormes perdas de dinheiro e as empresas são motivadas a 

desenvolver programas de qualidade no intuito de se adequar a novas exigências do 

mercado, principalmente o Europeu que era um cliente com enorme potencial. 

Porém, a adoção de normas regulamentadoras pela indústria européia dificultava a 

comercialização de produtos brasileiros. “A ISO 9000 tem sido considerada um 

verdadeiro passaporte para o negócio na Europa, daí ter se tornado, com tanta 

rapidez, uma espécie de modelo para os programas de qualidade nas empresas 

brasileiras.” (OLIVEIRA, 1994, p. 121). 
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Para o INMETRO (2011), órgão responsável pela gestão dos Programas de 

Avaliação da Conformidade, qualidade “(...) compreende o grau de atendimento (ou 

conformidade) de um produto, processo, serviço ou ainda um profissional a 

requisitos mínimos estabelecidos em normas ou regulamentos técnicos, ao menor 

custo possível para a sociedade”. Dados do INMETRO mostram que a partir do inicio 

do século XXI houve uma evolução no número de empresas certificadas com as 

normas ISO 9001 o que se manteve nos últimos anos, reflexo da adequação das 

empresas as exigências do mercado. 
 
 

3.2 NORMATIZAÇÃO  
 

O conceito da qualidade tem sua origem na prática da administração geral, se 

torna obrigatório falar em administração científica, método era revolucionário para 

época, buscava-se através do estudo de tempos e movimentos estabelecer padrões 

de execução para as operações. A aplicação dos conceitos da administração 

científica e de padrões de qualidade pelos militares forçaram os países a pensar e 

reavaliar o conceito da qualidade. Isso fez com que o conceito se difundisse pelo 

mundo, criando a necessidade de estabelecer padrões e normas regulamentadoras 

para execução de projetos, produtos e serviços. “A necessidade de sobreviver num 

mercado altamente competitivo e atender a clientes cada vez mais exigentes têm 

sido o desafio das empresas produtoras de bens e serviços da atualidade.” 

(CERQUEIRA, 1994, p. 31). 

Para Cerqueira (1994) o sistema da qualidade é uma filosofia de 

procedimentos com o objetivo de satisfazer as necessidades dos clientes e 

representa o nível de padronização de suas atividades. Em conseqüência da era da 

garantia da qualidade, surge a necessidade de formalizar perante os clientes 

evidencias do atendimento aos requisitos estabelecidos, um sistema formal se inicia 

com o uso de normas da qualidade para avaliação de fornecedores.  

Neste contexto surge em vários países diversas normas e, com o objetivo de 

corrigir o problema da proliferação das normas, é fundada em 1947 a organização 

ISO, que tinha como objetivo coordenar a unificação de normas industriais em nível 

mundial. Em 1987 é lançada a família de normas ISO 9000, baseadas nas normas 
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britânicas da qualidade e desenvolvidas com a contribuição de especialistas de 

diversos países. (MARHALL, 2004). 

Para Slack; Chambers; Johnston (2008), o propósito da ISO é fornecer 

garantia aos compradores, ao mesmo tempo em que proporciona benefícios para as 

organizações que a adotam, por exemplo, a identificação de procedimentos 

desnecessários, a redução de erros e de não-conformidades junto aos clientes e 

pela diminuição de custos. “A série ISO 9000 forma um conjunto de padrões 

mundiais que estabelece exigências para os sistemas de administração de 

qualidade das empresas.” (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2008, p. 674). 

A ISO possui uma diversidade de normas e outros documentos normativos 

nas mais variadas atividades, por exemplo, construção civil, manufatura, tecnologia 

da informação, entre outros. A grande maioria das normas é especifica, porém a ISO 

contempla normas de boas práticas de gestão e de serviço e normas genéricas 

entre as quais podemos citar a ISO 9001. “As normas ISO definem apenas diretrizes 

e modelos, não indicam procedimentos a serem empregados e a estratégia 

correspondente deverá ser definida por cada empresa” (HELMAN; ANDERY, 1995, 

p.13) 

A ISO 9001 possui requisitos genéricos, essa característica possibilita sua 

aplicação em todas as organizações independente do seu seguimento ou porte. A 

ISO 9001 contempla requisitos para um sistema de gestão da qualidade e é 

aplicável a toda a organização que pretende aumentar a satisfação do cliente por 

meio da aplicação do sistema, e assegurar a conformidade com os requisitos pré-

estabelecidos. A certificação da ISO 9001 é uma forma de demonstrar sua 

capacidade perante o cliente e a sociedade. (ISO 9001, 2008). 

Segundo Seleme; Stadler (2010, p. 146)  
 

Uma análise da NBR ISO 9001 evidencia que esta se destina a fornecer 
parâmetros para promover internamente a organização co qualidade, além 
de fornecer um certificado que se concentra na eficácia do sistema e no 
atendimento ao cliente. 

 

A certificação surge da necessidade da organização em comunicar aos seus 

clientes e ao mercado a conformidade do seu sistema de gestão com determinada 

norma. A certificação tem o objetivo de atestar publicamente que determinado 
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processo ou produto está em conformidade com os requisitos. A organização não 

deve tratar o processo de certificação como uma ação isolada e pontual, convém à 

empresa disponibilizar recursos para a conservação do sistema de gestão da 

qualidade para a manutenção da competitividade e sobrevivência no mercado. 

(MARSHALL, 2004). 

Apesar da existência da ISO na tentativa de uniformizar e compartilhar as 

boas práticas da indústria norte americano com relação à qualidade, os fabricantes 

Ford, Gm e Chrysler criam o sistema QS 9000 que é aplicada a todos os 

fornecedores. Apesar do esforço da indústria norte americano o sistema QS 9000 

não foi suficiente. “Apesar do esforço em padronizar os sistemas das montadoras 

mundialmente, o sistema QS 9000 não trouxe os resultados desejados, 

principalmente para as montadoras européias” (MARTINS, 2005, p. 514). A indústria 

européia adotava outros sistemas, por exemplo, VDA 6.1 na Alemanha, AVSQ na 

Itália e EAQF na França. Diante dessas divergências cria-se uma norma que contém 

os requisitos das montadoras americanas e européias denominada ISO/TS 16949. 

A ISO/TS 16949 é uma especificação técnica da ISO que contém as práticas 

da indústria automobilística, focada na prevenção de defeitos, na redução de 

variações e perdas ao longo da cadeia de fornecimento. A ISO/TS 16949 justamente 

com a ISO 9001 define os requisitos de sistema de gestão da qualidade. Uma das 

pretensões da unificação de diversas normas é a diminuição das multiplicas 

auditorias de certificação, fato que tornou a certificação ISO/TS 16949 essencial 

para se fazer negócio no setor automobilístico. 

Na busca da melhoria contínua dos processos de fabricação e da garantia da 

qualidade, a indústria automobilística contempla as especificações técnicas da 

ISO/TS 16949, juntamente com os requisitos específicos denominada por muitos 

como QSB (Quality System Basics). O requisito específico do cliente tem como 

objetivo estabelecer regras e definir diretrizes referentes à qualidade do produto, que 

deverão ser cumpridas e respeitadas para se credenciar fornecedor. 

Apesar de demonstrar ser uma poderosa ferramenta na eliminação de 

desperdícios e de gerenciamento, a implantação dos requisitos específicos não se 

demonstra uma tarefa fácil. Seus benefícios não são totalmente compreendidos pela 

alta direção, um dos motivos e a falta de padronização, ou seja, uma empresa 

fornecedora de componentes automotivos que atende diversas clientes deve estar 
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em conformidade com os requisitos específicos de cada cliente em particular. O não 

cumprimento dos requisitos específicos do cliente acarreta numa não–conformidade 

perante a norma ISO/TS 16949. 
 

 

3.3 QSB  
 

O QSB (Quality System Basics) surgiu nos Estados Unidos em torno de 2003, 

quando a montadora de automóvel General Motors verificou a necessidade de 

elaborar um guia de boas práticas para seus fornecedores. Essa ação ocorreu 

devido ao excesso de problemas que ocorriam na planta da GM, no fornecimento de 

produtos após o lançamento. Os principais problemas de qualidade detectados na 

GM eram: 

 Problemas de qualidade devido ao não cumprimento dos padrões de 

trabalho; 

 Falta de conscientização sobre os problemas correntes de qualidade; 

 Produtos suspeitos não rastreados chegavam na linha do cliente; 

 Instruções de trabalho não eram viáveis para a garantia da qualidade e 

produtividade; 

 Problemas de qualidade devido a perda de habilidade do operador; 

 Falta de sistematização de ações corretivas; 

 Falhas na abordagem para identificação de falhas potenciais a fim de evitá-

las; 

 Problemas de qualidade devido a falhas nos dispositivos a prova de erros; 

 Falhas nas ações de contenção. 

Seleme; Stadler (2010) menciona que no cenário competitivo atual a 

qualidade deixou de ser um modismo e passou a ser uma necessidade de 

sobrevivência das organizações, é o emprego de um conjunto de ferramentas que 

são utilizadas na gestão e no controle da qualidade para melhoria do processo 

imprimem esse conceito, permitindo a manutenção do mercado e um potencial 

crescimento.  

Neste contexto a GM verificou as metodologias de várias organizações pelo 

mundo e compilou os procedimentos de sucesso de cada organização, 
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desenvolvendo assim o QSB, tornando-se a implantação da ferramenta em seus 

fornecedores um requisito específico para o fornecimento de componentes 

automotivos à GM. Posteriormente a FIAT também adotou como requisito específico, 

a implantação das boas práticas de manufatura QSB. 

As estratégias do QSB estão todas intercaladas conforme figura 4 e 

necessitam umas das outras para seu perfeito funcionamento. São em sua maioria 

preventivas, sendo que todas resultam em lições aprendidas. 

 

O requisito específico da GM é composto por 11 procedimentos: resposta 

rápida, controle de material não–conforme, estação de verificação, operações 

padronizadas, treinamento padrão do operador, verificação de dispositivos à prova 

de erros, auditoria escalonadas de processo, redução de risco, controle de 

contaminação, gestão de cadeia de fornecedores e gerenciamento de mudança. 

 

 

 

Figura 4 – Interação das estratégias QSB 
Fonte: Adaptado GM – 1927-36 QSB Workshop.  
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3.3.1 Resposta Rápida  

  

A intenção da implantação da estratégia de resposta rápida no chão de 

fábrica é proporcionar uma atuação instantânea mediante falhas significativas de 

qualidade internas e externas (reclamações de cliente e problemas com 

fornecedores), endereçando ações de contenção, correção e prevenção e 

designando responsáveis. 

Segundo a ISO 9001 (2008, p. 10): 

 
“Como uma das medições do desempenho do sistema de gestão da 
qualidade, a organização deve monitorar informações relativas a percepção 
do cliente sobre se a organização atendeu aos requisitos do cliente. Os 
métodos para obtenção e uso dessas informações devem ser 
determinados.” 

 

A definição de critérios para a inserção no processo de resposta rápida é de 

responsabilidade do fornecedor, devendo conter registros. Normalmente as falhas 

significativas são relacionadas à reclamações de clientes, altos índices de refugos e 

retrabalhos, paradas de máquinas não programada com tempo excedente, entre 

outroas. 

As reuniões de resposta rápida são diárias, de curta duração e ministradas 

pelo supervisor da produção. Possui como objetivo a comunicação entre os 

envolvidos e não somente a solução de problemas. Contém uma metodologia de 

gestão à vista com o objetivo de facilitar o rastreamento das ocorrências e seus 

respectivos responsáveis. A organização deve estabelecer uma metodologia para 

documentar as resoluções de problemas que entram no processo de resposta 

rápida, sendo recomendado a metodologia 8D e Drill Deep (formulário exclusivo 

GM). 

Juntamente com o processo de resposta rápida, ocorre a sistemática de 

lições aprendidas, que tem como intenção registrar e disseminar na organização o 

conhecimento adquirido, através de sua memória técnica, assegurando a não 

repetição dos erros e a pulverização dos acertos. As lições aprendidas de uma 

organização devem sempre ser consultadas em resoluções de problemas e 

principalmente em desenvolvimento de novos projetos. 
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3.3.2 Controle de Material Não - Conforme  

 

Material não–conforme são produtos que não estão conforme as 

especificações ou padrões, ou seja, são produtos que apresentam características 

fora do especificado. Para a ISO 9000 a não–conformidade é o não atendimento de 

um requisito que foi especificado ou determinado pelo cliente.  Existem diversas 

fontes de não–conformidade, por exemplo, métodos, materiais, equipamentos, entre 

outros. Paladini (2006), ressalta que produtos não–conformes podem ser 

identificados através de inspeção no processo produtivo ou por testes funcionais e 

eles só podem ser considerados não–conformes após a definição de um padrão. “O 

conceito de defeito exige que um característico tenha um padrão de análise 

mensurável” (PALADINI, 2006, p. 97). 

Ishikawa (1993, p. 50) classifica os defeitos e falhas em 3 tipos: 

1. Crítico: características de qualidade relacionadas à vida e segurança. 

2. Importantes: características que afetam seriamente o funcionamento 

adequando de um produto. 

3. Pequenos: características que não afetam o funcionamento de um produto, 

mas não são apreciadas pelo consumidor. 
 

O controle de material não–conforme tem o objetivo de estabelecer um 

sistema que garanta que produtos que possuam a falta de conformidade com as 

especificações dos clientes sejam privados de uso. Para Ishikawa (1993, p. 76), 

“uma empresa precisa garantir a qualidade que atenda aos requisitos dos 

consumidores (características verdadeiras de qualidade)”.  

Conforme a ISO 9001 a organização deve assegurar que produtos não–

conformes sejam rastreados, segregados e controlados evitando o seu uso 

indesejado. 

Para o QSB as ações de controle de material não–conforme objetivam a 

contenção, privação do uso e ações corretivas. A privação do uso tem foco na 

rastreabilidade, contenção e na segregação do material. O material deve ser 

segregado em um local apropriado e identificado, com o objetivo de se prevenir o 

uso. A organização pode estabelecer um sistema de etiquetamento, conforme 
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exemplo da figura 5, com o objetivo de identificar produtos suspeitos ou defeituosos 

como também formulários que identifiquem a quantidade e a localização de material 

suspeito. 

O QSB enfatiza que a organização precisa notificar através de alertas de 

não–conformidade a todas as partes interessadas e estabelecer ações para que seja 

feitas as correções necessárias. Para que seja executado retrabalhos e/ou reparos, 

é necessário que a organização aprove e estabeleça procedimentos que garantam 

sua reutilização, que o trabalho seja executado por mão-de-obra apropriada e que 

garanta que o material será reintroduzido no local adequado e que ele seja 

rastreável. Na ocorrência de problemas grave é necessário que se tenha o 

envolvimento da liderança, metas para melhoria contínua devem ser estabelecidas e 

as ações tomadas para os casos ocorridos devem ser revisadas e analisadas. 

Para a ISO 9000 item 3.6.7 retrabalho é “ação sobre um produto não–

conforme, a fim de torná-lo conforme aos requisitos”, e ressalta em sua nota que o 

reparo pode afetar ou alterar o produto não–conforme.  “Ao tomar uma medida 

corretiva, é importante tomar medidas para prevenir a reincidência destas exceções” 

(ISHIKAWA, 1995, p. 71). 

Harold (1993) cita que existe diferenças entre retrabalho e reparo e, apesar 

de serem pequenas, são de suma importância. Retrabalho tem por definição ser 

 
Figura 5 – Exemplo de etiqueta de identificação 
Fonte: Adaptado GM – 1927-36 QSB Workshop. 
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produto que é retirado de suas condições normais para que sejam tomadas ações 

para o atingimento dos requisitos. Já os reparos necessitam de uma concessão do 

cliente devido o produto final ser inferior aos requisitos especificados.  

 

 

3.3.3 Estação de Verificação  

 

Visando confirmar a eficácia de ações decorrentes de problemas significativos 

de qualidade, a intenção das estações de verificação e postos C.A.R.E – Customer 

Acceptance and Review Evaluation é a realização de auditoria sobre 100% dos 

produtos. 

As estações de verificação são vistas como “o cliente na planta”, assegurando 

que todos os produtos estão conforme, focando na inspeção de características 

críticas, falhas de qualidade no cliente ou áreas de alto risco. 

Segundo a ISO TS 16949 (2009, p. XLII): 
A organização deve auditar produtos em estágios apropriados de produção 
e entrega para verificar conformidade a todos os requisitos especificados, 
tais como dimensões do produto, funcionalidade, embalagem e 
identificação, numa frequência definida. 

 

As estações de verificação requerem identificações e monitoramento das 

inspeções, sendo permitido nível de alarme “1” (defeito). Um procedimento de plano 

de reação deve ser estabelecido e cumprido em caso de alarmes, seguindo um 

procedimento de escalonamento. 

As falhas ocorridas durante cada turno é visualizada através de gráficos 

faróis. A análise da eficácia da intenção da estratégia é verificada através dos 

índices de refugo e retrabalho e reincidências do problema no ponto de inspeção, 

devendo ser monitorada e avaliada pela liderança do processo. 

Estações de verificação e postos C.A.R.E se diferenciam pela sua 

estabilidade. Os postos C.A.R.E são fixos e fazem parte do layout da linha, já as 

estações de verificação são postos flutuantes que são instalados em locais chaves, 

geralmente onde há reincidência de problemas. 
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3.3.4 Operações Padronizadas  

 

A padronização das operações tem como objetivo reduzir o potencial de 

variação existente na operação, eliminado fontes geradoras de não–conformidade, 

ou seja, estabelecer um padrão de execução evitando que os operadores executem 

de forma diferente uns dos outros o trabalho. Outro beneficio da padronização das 

operações é a manutenção dos níveis de produtividade e qualidade. 

Para a ISO 9004 (2009, p. 5)  
Quando uma organização persiste nos projetos e nas atividades de 
melhoria da qualidade, através de uma série de etapas consistente e 
disciplinada, baseada na coleta e análise de dados, haverá um cúmulo 
constante de benefícios decorrentes da melhoria da qualidade. 

 

Para Oliveira (1995) a qualidade tinha o seu enfoque voltado sobre o produto, 

na forma de inspeção, posteriormente surge o conceito de prevenção e os esforços 

são direcionados aos processos. Paladini (2006) explica que os esforços para 

agregar qualidade nos processos não estão mais voltados para análise dos 

resultados das atividades ou efeitos de ações, em um contexto atual estão 

direcionadas agora para a análise das causas e ações, direcionadas a eliminação e 

análise de perdas e otimização do processo. 

 No QSB-GM a organização deve estabelecer procedimentos ou instruções 

que garantam um ambiente ordenado focado na eliminação de desperdícios, na 

padronização e no aumento da eficiência das atividades, conforme anexo A. 

Algumas equipes multifuncionais devem analisar e desenvolver as instruções de 

trabalho para todas aquelas atividades/operações as quais devem ser implementada 

o trabalho padronizado. Esse processo deve ser constantemente re-avaliado com a 

aplicação da melhoria contínua.  

O desenvolvimento dos membros da organização se faz necessário quando 

ocorre a implementação do trabalho padronizado, pois desta forma a organização 

deve garantir que todos os operadores que estarão envolvidos no processo sejam 

treinados para uso correto das instruções de trabalho padronizado. A padronização 

visa estabelecer procedimentos para os níveis de produto e processo, atestando se 

o sistema está em conformidade com os requisitos do cliente. As instruções devem 
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ser claras, objetivas e de fácil visualização dos operadores, objetivando a eliminação 

de desperdício e um maior nível de segurança, qualidade e produtividade. 

.   

 
3.3.5 Treinamento Padrão do Operador  
 

Tem o objetivo de estabelecer uma metodologia de treinamento padrão para 

cada operação, assegurado através de registros que os instrutores são pessoas 

qualificadas para aplicação da metodologia.  

Campos (1992, p. 157): 
 

O treinamento na tarefa decorre dos procedimentos operacionais. Os 
procedimentos operacionais são a descrição do trabalho a ser executado 
em cada tarefa e destes decorrem os manuais de treinamento na tarefa 
(com desenhos, fotos, filmes, vídeos, etc.). Portanto, o investimento em 
treinamento no trabalho deve andar em paralelo à implantação da 
padronização (procedimentos operacionais e manuais de treinamento na 
tarefa). 
 

Segundo a norma ISO 9001, a organização deve promover treinamentos a fim 

de atingir as competências necessárias para que não seja afetada a conformidade 

do produto, avaliando sua eficácia e evidenciando através de registros. A ISO TS 

16949 ressalta que a organização deve treinar e informar aos operadores quais as 

conseqüências de uma não–conformidade gerada em seu posto de trabalho.  

O QSB-GM solicita que a organização evidencie através de registros as áreas 

e os treinamentos específicos, por exemplo, segurança, medição, qualidade, entre 

outros, como também os procedimentos aos quais as pessoas foram treinadas. A 

organização deve garantir que as operações deverão ser executadas somente por 

pessoas capacitadas, mesmo elas sendo empregados adicionais ou temporários. 

“Toda educação e treinamento conduzido na empresa são de responsabilidade total 

da chefia direta do empregado.” (CAMPOS, 1992, p. 162). 

As competências dos empregados devem ser rastreadas e mensuradas, ou 

seja, é necessário que fique evidenciado o nível de habilidade e conhecimento do 

trabalho e os registros devem contemplar a situação do treinamento de todos os 

operadores e também em quais operações eles estão treinados, conforme anexo B. 

É necessário estabelecer registros individuais com informações referentes aos 

treinamentos executados e a data da liberação do instrutor para cada operação. 
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Essas ações tem o objetivo de assegurar que apenas pessoas treinadas executem 

as operações e que os requisitos do QSB sejam atendidos em sua totalidade.  

 
 
3.3.6 Verificação de Dispositivos à Prova de Erros  

  

São dispositivos ou sistemas que tem o objetivo de detectar falhas que por 

ventura ocorram no processo de fabricação. 

Ishikawa (1993) defende o controle dos processos de fabricação, ou seja, 

todos os processos envolvidos na produção precisam ser controlados com o objetivo 

de implementar a garantia da qualidade. “se produtos defeituosos são fabricados em 

diferentes estágios do processo de fabricação, mesmo a inspeção mais rigorosa não 

conseguirá eliminá-la.” (ISHIKAWA, 1993, p. 20). 

O QSB-GM ressalta que a organização deve manter documentos que listem a 

localização dos dispositivos que detectam ou evitam a produção de produtos não–

conformes. A efetividade dos dispositivos deve ser evidenciada através de 

documentos que indicam que os dispositivos são verificados no mínimo uma vez por 

turno. Os documentos e registros devem conter um plano de ação para distúrbios, 

nele deve estar incluso quem deve ser notificado e as ações a serem tomadas. Os 

documentos devem estar em um local de fácil acesso e é necessário que todos os 

envolvidos tenham conhecimento de sua aplicação. 

A direção tem a responsabilidade de analisar criticamente os resultados da 

verificação e assegurar o seu correto funcionamento.  

  

 

3.3.7 Auditorias Escalonadas de Processo  

 

O objetivo da implantação das auditorias escalonadas de processo nas 

organizações é a existência de um sistema efetivo que garanta a disciplina 

operacional através da verificação por todos os níveis de liderança. Além da correta 

execução das atividades operacionais, a ferramenta de auditoria escalonada tem 

como foco levar todos os níveis hierárquicos para a vivência do chão de fábrica. . 
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“Auto-auditorias – compreende a aplicação de programas de auditoria pelos próprios 

auditados em suas áreas de atividade.” (GIL, 1997, p. 135). 

Para Cerqueira (1994), o processo de auditoria permite avaliar o estado de 

conformidade contra os padrões pré-estabelecidos. Com base no resultado a alta 

administração deve realizar uma analise crítica em relação à política de qualidade 

estabelecida, não cabendo ao auditor no momento de sua auditoria sugerir ações 

corretivas, esta é uma função da atividade de análise crítica do sistema. “Tanto a 

auditoria interna da qualidade, quanto a análise crítica do sistema pela 

administração, são requisitos exigidos pelas normas IS0 9001, ISO 9002 e ISO 

9003.” (CERQUEIRA, 1994, p.117). 

As auditorias devem ter uma frequência de verificações conforme tabela 2, e 

esta frequência deve ser obedecida por cada um dos responsáveis pelas auditorias. 

Segundo a ISO TS 16949 (2009, p. XLII), “A organização deve auditar cada 

processo de manufatura para determinar sua efetividade”. 
É necessário que a organização elabore um procedimento escrito contendo 

itens que devem ser verificados, por cada nível hierárquico, incluindo o foco na 

verificação do produto, processo, sistema, cliente e nos critérios de saída da 

resposta rápida. Também deve verificar itens específicos de processo, caso 

necessário e assuntos de 5S. Todas as não conformidades encontradas nas 

auditorias escalonadas necessitam inclusão em uma lista mestre e planos de ações 

para cada item não conforme. Esses planos devem ser revisados pela liderança e 

inclusos nas lições aprendidas da organização. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Orientação de trabalho – empresa “alfa” 
 

Tabela 2 - Frequência de auditorias escalonadas 
processo. Nível Hierárquico Frequência de Auditoria 

Diretor Geral Trimestral 

Diretor de Planta Mensal 

Gerência Semanal 

Líderes Diária 

Operadores Por Turno 
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3.3.8 Redução de Risco  

 

A estratégia de redução de riscos busca o robustecimento dos processos 

produtivos através da aplicação da sistemática da metodologia PFMEA (Processo de 

análise e modalidade do efeito de falha) e consequentemente da redução de NPR 

(numero da prioridade de risco). 

Segundo o Manual AIAG FMEA 4º edição (2008, p. 2): 
 

FMEA é uma metodologia analítica utilizada para assegurar que os 
problemas potenciais tenham sido considerados e abordados, ao longo de 
todo o processo de desenvolvimento de produtos e processos. O resultado 
mais visível é a documentação de conhecimento coletivo das equipes 
multifuncionais. 

  

Segundo Palady (1997), FMEA é uma ferramenta de prevenção de problemas 

e identificação de soluções com o objetivo de evitar a ocorrência de defeitos através 

da prevenção, e apesar de ter um custo inicial de implementação como, por 

exemplo, reuniões com as partes envolvidas, o FMEA quando elaborado de forma 

eficaz proporciona um retorno financeiro em forma de redução de custos e de falha. 

Helman; Andery (1995) explica que em determinadas situações a instituição 

da garantia para um produto durante um determinado período de tempo se torna 

secundária, o interesse maior do cliente é que o produto não falhe, ou seja, o cliente 

espera um produto confiável, sem falhas e nesse universo de aumento da 

confiabilidade o método FMEA se mostra eficaz. 
A FMEA – Análise dos Modos e Efeitos das Falhas - é um método de 
análise de projetos (de produto ou processos, industriais e/ou 
administrativos) usando para identificar todos os possíveis modos potenciais 
de falhas e determinar o efeito de cada um sobre o desempeno do sistema 
(produto ou processo), mediante um raciocínio basicamente dedutivo.  
É portanto um método analítico padronizado para detectar e eliminar 
problemas potenciais de forma sistemática e completa.” (HELMAN; 
ANDERY, 1995 p. 25). 

 

Para a GM, é necessário um documento PFMEA para cada peça produzida e 

que este documento seja revisado e retroalimentado ao menos uma vez ao mês ou 

quando itens de qualidade são eliminados. Quem elabora o documento de PFMEA é 

uma equipe multifuncional onde ao menos o coordenador deve ser treinado na 

metodologia, ver anexo C. 
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O fornecedor deve listar os principais NPRs e tomar ações de melhorias para 

a redução do mesmo, com datas alvo para conclusão e um responsável real, 

monitorando a evolução através de indicadores de Ocorrência e Detecção. As 

estratégias para redução de NPR devem ser desenvolvidas por equipes 

multifuncionais, e avaliadas criticamente pela alta direção. Um processo de PFMEA 

reverso deve abordar itens para verificar se a estratégia está sendo seguida e eficaz.   

 

 

3.3.9 Controle de Contaminação 

 

O objetivo da estratégia de controle de contaminação, é evitar que as peças 

boas se contaminem, seja com poluentes, corpos estranhos ou com peças não-

conformes. 

Para atingir a intenção da estratégia, a organização deve possuir um 

procedimento para evitar a contaminação de seus produtos, como por exemplo, 

lavadoras, esteiras, dispositivos fechados, bom acondicionamento durante os 

transportes, etc. 

As áreas de riscos devem possuir identificação de possível contaminação e 

procedimentos de manuseio de peças, além da implantação de 5S e verificação 

periódica da contaminação através de auditorias escalonadas do processo e 

indicadores em gestão a vista. 

Peças que saem do processo para retrabalhos, medições externas ou 

avaliações em laboratórios devem ser re-lavadas antes de entrarem novamente no 

processo. Uma sistemática de manutenção preventiva deve garantir que os 

equipamentos sejam monitorados periodicamente e estejam livres de contaminação. 

O processo deve implementar estudo estatístico para visualizar a porcentagem de 

sujidade na peça, onde a tolerância desta porcentagem é acordada anteriormente 

com o cliente. 

Para manter a integridade dos processos a organização deve garantir que 

todos os parâmetros e todas as ações que podem influenciar na limpeza da peça 

das lavadoras e rebarbadoras estejam documentados diariamente, juntamente com 

o controle de temperatura, alinhamento do bico e controle de fluido. 
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Em caso de falhas ou quebra da lavadora, a empresa deve possuir um 

sistema de lavagem alternativo com PPAP e desvio de processo aprovados. 

 

 

3.3.10 Gestão de Cadeia de Fornecedores 

 

Para Campos (1992, p. 139), “o fornecedor e responsável pela garantia da 

qualidade que dará satisfação ao comprador, sendo também responsável pela 

apresentação dos dados necessários, quando requisitado pelo comprador”.  A ISO 

TS 16949:2004 afirma que toda a matéria-prima utilizada na fabricação do produto 

deve estar em conformidade com as especificações. 

Segundo a ISO 9001 (2008, p. 10): 
A organização deve assegurar que o produto adquirido está conforme aos 
requisitos especificados de aquisição. O tipo e extensão do controle 
aplicado ao fornecedor e ao produto adquirido devem depender do efeito do 
produto adquirido na realização subseqüente do produto ou no produto final. 
A organização deve avaliar e selecionar fornecedores com base na sua 
capacidade em fornecer produtos de acordo com os requisitos da 
organização. Critérios para seleção, avaliação e reavaliação devem se 
restabelecidos. Devem ser mantidos registros dos resultados das avaliações 
e de quaisquer ações necessárias, oriundas da avaliação. 
 

Para Paladini (2006) é necessário estabelecer atividades que visam garantir 

as especificidades dos clientes. A organização deve aplicar um método para avaliar 

os fornecedores, ou seja, desenvolver procedimentos para avaliação de 

conformidade com os requisitos do cliente final. Nestes procedimentos devem 

constar exigências que serão feitas aos fornecedores como, por exemplo, auditorias 

de sistema da qualidade e avaliações especificas de processos e produtos. Também 

deve conter a análise da metodologia aplicada para a solução de problemas e se o 

método está voltado para a busca da causa raiz do problema. 

Ishikawa (1993, p. 167), afirma que “ao adquirir materiais e peças de fontes 

externas, o comprador precisa investigar ou fazer uma auditoria e um julgamento 

sobre as capacidades de administração do fornecedor, especialmente aquelas 

ligadas ao controle da qualidade. 

Para Paladini (2008), uma avaliação da qualidade com base em clientes e 

consumidores deve ser estabelecida. Deve ser implementado na organização um 
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sistema que possibilite listar os fornecedores chaves, definir métricas e metas 

especificas, que serão avaliadas criticamente através de pontuação, que 

determinará, o nível de performance dos fornecedores. Deve ser implementado um 

procedimento para comunicar problemas e acompanhamento das ações corretivas, 

deve ser estabelecidas ações para fornecedores que demonstrarem uma baixa 

performance. “Auditorias são usadas para determinar em que grau os requisitos do 

sistema de gestão da qualidade foram atendidos. As constatações da auditoria são 

utilizadas para avaliar a eficácia do sistema de gestão da qualidade e para identificar 

oportunidades de melhoria.” (ISO 9000, 2005, p. 5). 

 

 

3.3.11 Gerenciamento de Mudança 

 

O foco da estratégia de gerenciamento de mudanças é que haja uma 

sistemática que controle todas as ocorrências que alterem o processo ou o produto. 

Segundo o manual de PPAP do AIAG 4º edição (2008, p. 26): 
A organização deve notificar o representante autorizado do cliente de 
qualquer planejamento de alteração de projeto, do processo ou da planta. 
A organização é responsável por notificar o representante autorizado do 
cliente de todas as alterações do projeto da peça e/ou do processo de 
manufatura. 

 

Uma metodologia deve ser definida para gerenciar estas informações e todas 

as mudanças ocorridas na planta devem ser informadas e aprovadas anteriormente 

pela GM, para análise da necessidade de revalidação do processo com nova 

submissão de PPAP. A organização deve possuir um procedimento escrito 

comprovando todos os passos da Corrida Piloto de Produção, ou seja, ela deve 

possuir registros de todos os eventos, do projeto até o término da vida da peça. 

Caso haja desvio do processo, a organização deve possuir um procedimento 

pré-definido e documentar a ocorrência. Auditorias devem ser realizadas 

frequentemente para verificar a adequação do novo processo. Todos os desvios são 

documentados no FMEA e nos planos de controle. É imprescindível que a qualidade 

dos produtos decorrentes do desvio de processo seja mantida, que o desvio de 

processo possua prazo definido para seu término e que os operadores sejam 

treinados de acordo com a nova sistemática. 
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4 IMPLEMENTAÇÃO 

4.1 PLANO DE AÇÃO 

 

O diagnóstico desse estudo foi obtido através de auditoria feita em loco. Após 

serem evidenciados os itens não–conformes foi elaborado um plano de ação com o 

objetivo de estabelecer a conformidade dos requisitos do cliente até a próxima 

auditoria de verificação.  

Podemos definir que o plano de ação como sendo o planejamento ou a 

elaboração de uma estratégia tem por objetivo tomar ações necessárias para 

solucionar um problema ou proporcionar melhorias.  

Para Seleme (2010), a aplicação da ferramenta 5W2H na elaboração de um 

plano de ação se mostra extremamente eficiente, pois através de suas perguntas O 

que, Quem, Onde, Quando, Por quê, como e Quanto custa, geram respostas que 

esclarecem o problema a ser resolvido ou proporcionar a organização das idéias 

para a resolução do problema. 

A ferramenta 5W2H proporciona o direcionamento das atividades 

determinando prazo e responsáveis, ou seja, elimina a aberturas de lacunas ou 

eventuais dúvidas que possam surgir, possibilitando que a ação a ser executada 

seja feita dentro dos parâmetros necessários.  

O plano de ação conforme apêndice A busca alinhar as informações no intuito 

de atingir o objetivo. No plano de ação são apresentados algumas informações 

como, por exemplo: 

 Estado atual de cada requisito auditado; 

 Potencial de atendimento e nível de atendimento; 

 Data da Próxima auditoria; 

 Legenda para determinação do status do item; 

 Item do requisito o cliente; 

 Utilização do 5W2H adaptado para direcionamento das ações onde o 

Quando e o prazo final; 

 Status da ação no momento da elaboração do plano; 

 Responsáveis pela elaboração e aprovação do plano; 
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4.2 IMPLEMENTAÇÃO DO QSB 

 

O atendimento ao cliente GM se demonstrou como uma excelente 

oportunidade de negócio e a implementação do QSB-GM tornou-se essencial para 

manutenção e expansão dos negócios da organização “ALFA”. Para que os 

objetivos do projeto de implementação do requisito específico GM fossem 

alcançados, o processo foi realizado em três fases básicas, sendo as duas primeiras 

de preparação. 

Na primeira fase o foco foi conhecer os requisitos específicos do cliente GM e 

quais seriam os benefícios da implementação da metodologia. Ocorreu uma palestra 

gerencial onde foi apresentado as estratégias do QSB, benefícios e dificuldades da 

implementação e a necessidade do apoio da alta direção. 

Após o processo de aprovação da alta direção buscou-se difundir a 

informação na Fábrica V. Foram realizados treinamentos internos para funcionários 

do setor operacional e administrativo, apresentando os requisitos QSB e o impacto 

na rotina de trabalho de cada setor. Nesta fase também ocorreu o desenvolvimento 

dos multiplicadores e outros profissionais envolvidos na implementação, o que 

aconteceu após uma reunião de definição dos champions de cada estratégia. Os 

champions são responsáveis pelo desenvolvimento de ao menos uma estratégia. 

Na segunda fase ocorreu o diagnóstico e elaboração do Master Dot (Plano de 

ações corretivas). Foi realizada uma auditoria inicial para avaliar o nível de 

atendimento dos requisitos específicos – QSB. Isso possibilitou executar uma melhor 

avaliação do estado atual da fabrica e conseqüentemente possibilitou uma maior 

agilidade na elaboração do Master Dot, detalhando as ações corretivas e 

designação dos responsáveis, tornando o processo de implementação mais eficaz. 

A terceira fase teve o seu foco na adequação ou elaboração de documentos, 

na disponibilização de recursos para execução do plano de ação e na integração 

das estratégias. Nesta fase ocorreu a maior concentração do trabalho, ou seja, a 

partir da terceira fase ocorreu a implementação das estratégias descritas 

isoladamente abaixo. 

 Resposta rápida: foi realizada de maneira acelerada devido o fato da 

estratégia já estar em funcionamento na fabrica, mesmo fora dos padrões do QSB-
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GM. A documentação utilizada na resolução dos problemas foi adaptada para o 

formulário especifico GM (Drill Deep) e os critérios de saída atualizados conforme 

atualização do QSB GM 2011. Ainda será necessário realizar a interação das não 

conformidades com os operadores. Mesmo as reuniões sendo abertas e o quadro de 

gestão a vista, a participação da base produtiva é mínima. Uma maneira de realizar 

essa interação é divulgando as ações inclusas nos 8D nos postos de trabalho. 

 Controle de Produto não-conforme: da mesma maneira que a resposta 

rápida já era realidade na planta, o controle de produto não-conforme era realizado 

conforme solicitado pela ISO/TS. As adaptações para o QSB foram o isolamento da 

área, com instalação de grades e acesso apenas às pessoas responsáveis pela 

área. Conforme o QSB solicita, todos os retrabalhos devem ser identificados e 

rastreáveis. Esse procedimento ainda não é praticado na organização devido à 

dificuldade de local para marcação nas peças. 

 Estação de Verificação: foi solicitado derroga para utilização de posto 

C.A.RE, uma vez que os postos de inspeção final já contemplam verificação visual 

100% das peças, inspeção de dimensional 100% e critério de aceitação para 

verificação de características críticas. 

 Operações Padronizadas: para o item de operações padronizadas, os itens 

que não estavam dentro da conformidade foram alterados como a inclusão de tempo 

de ciclo e layout nos planos de controles, revitalizar o programa de 5S na planta, 

entretanto, os estudos de capabilidade para liberação dos dispositivos ainda não são 

realizados, apenas o estudo M.S.A são realizados e controlados. 

 Treinamento Padrão do Operador: é uma estratégia realizada na planta, foi 

de difícil implantação devido à dificuldade de realizar reciclagem de treinamento dos 

operadores. O turn-over é uma prática efetiva na organização “ALFA”, dificultando o 

controle de treinamentos. Outro obstáculo encontrado foi a certificação de 

treinamento dos instrutores uma vez que quem realiza o treinamento da área 

operacional são coordenadores e supervisores que possuem experiência por tempo 

de profissão e não através de treinamentos certificados. As demais necessidades na 

estratégia foram efetuadas através da atualização da matriz de versatilidade já 

existente na fábrica e dos planos de treinamento de cada posto de controle. 

 Verificação de Dispositivos à Prova de Erros: exceto a análise crítica das 

falhas detectadas nos dispositivos a prova de erros que está marcado para início de 
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2012 devido férias coletivas, todos os outros itens da auditoria foram atendidos. A 

inserção da verificação de todos os poka-yokes no início de cada turno foi realizada 

através da inclusão da pratica na liberação de processo e uma peça não-conforme 

está disponível para a verificação e validação dos mesmos. O plano de reação foi 

desenvolvido e disponibilizado em cada posto que possui dispositivo a prova de 

erros, a lista mestra de poka-yokes foi atualizada e os dispositivos identificados com 

etiqueta vermelha. 

 Auditorias Escalonadas de Processo: o processo de auditoria escalonada 

foi implantado, entretanto, apresentou dificuldades de aceitação dos operadores. A 

prática depende da disponibilidade de tempo dos operadores para realização diária 

e com o tempo escasso devido a elevada produção e medições, o operador 

preenche o formulário de auditoria sem realmente realizá-la. Foi necessário 

acompanhar diariamente as auditorias para criar a prática na organização. Para a 

elaboração dos formulários específicos de cada posto foram verificadas as 

características críticas de cada posto, os indicadores de refugo e retrabalho e as 

últimas reclamações de cliente. Para atentar as demais áreas para efetuação das 

auditorias escalonadas, utiliza-se a ferramenta de reuniões do e-mail interno da 

empresa. Semanalmente os formulários de auditorias escalonadas são avaliados e 

aberto planos de ação para os itens não-conformes encontrados. 

 Redução de Risco: para implantação do requisito redução de riscos, o 

PFMEA foi revisado e os maiores NPRs listados. Uma nova tabela foi elaborada 

para registrar as retroalimentações do PFMEA. O cronograma para as reuniões de 

redução de risco foi definido e terá seu início em 2012 devido às férias coletivas. O 

PFMEA reverso não é realizado na organização e tem previsão de início apenas 

após a realização das reuniões de redução de risco, levando demérito e reduzindo a 

pontuação da auditoria final. 

 Controle de Contaminação: outra estratégia que já era implantada na 

organização era o de controle de contaminantes. A limpeza das lavadoras e 

oleadoras já estavam inclusas na manutenção preventiva. A sujidade de todas as 

operações é controlada por testes de sujidade em laboratório, porém não são 

realizados estudos estatísticos dessas sujidades, esse é um projeto para o ano de 

2012. Para a implantação concreta da estratégia, ainda é necessário a realização de 

reuniões de análise crítica, o que também está previsto para o início do ano 

seguinte. 
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  Gestão de Cadeia de Fornecedores: a facilidade da implementação da 

estratégia de gestão de fornecedores foi decorrente, pois a planta possui apenas um 

fornecedor de peças brutas, que são considerados os fornecedores que influenciam 

na qualidade final da peça. Os fornecedores de ferramentas e óleos, por exemplo, 

são tratados como fornecedores B, ou seja, afetam a usinagem da peça, porém não 

a qualidade final do produto. A tratativa de não conformidades com o fornecedor de 

peças brutas é realizada conforme manual da qualidade de fornecedores da 

organização “ALFA”, é realizado mediante abertura de 8D e pagamento de custos de 

não qualidade. Após a implantação do QSB, a organização iniciou as auditorias de 

processo em seu fornecedor. 

  Gerenciamento de mudanças: O item gerenciamento de mudanças obteve  

resultado 0 (zero) pois a organização não evidencia as mudanças realizadas em seu 

processo, apenas em casos de resubmissão de PPAPs. Um projeto para o ano 

seguinte e a implementação do módulo de gerenciamento de mudanças no sistema 

interno da empresa chamado “Microsiga”, nesse módulo será possível incluir e 

gerenciar todas as alterações realizadas no processo e produto. Porém essa 

realidade ainda não é presente na organização, resultando em pontuação nula. 

Foi realizada uma nova auditoria após 2 (dois) meses decorrentes na 

elaboração da primeira auditoria, seguindo os mesmo padrões o com o objetivo de 

identificar o nível de atendimento do QSB conforme tabela 3, contudo a organização 

não atingiu o status amarelo (implantação parcial), devido existência de um item com 

pontuação nula (gestão de mudanças). 

A maior dificuldade encontrada durante o projeto foi a priorização de outro 

projeto com prazo final mais adiantado. Os recursos, principalmente intelectuais, 

foram desviados para esse novo projeto, deixando a implantação do Quality System 

Basics no segundo plano. 

O pouco tempo hábil para a implementação do projeto paralela ao excesso de 

trabalho também foi um fator que resultou na implementação parcial da ferramenta. 
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Fonte: Adaptado GM – 1927-30 QSB. 
 

Tabela 3: Resultado da auditoria QSB – Organização “ALFA” 28/11/2011 
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5 CONCLUSÃO 
 

A ISO é fundada com o objetivo de coordenar a unificação de normas em 

nível mundial, porém o excesso de problemas detectados na planta da GM incentiva 

a criação de um guia de boas práticas denominado QSB. 

Apesar do QSB ser composto por estratégias voltadas para qualidade, as 

organizações que possuem outras certificações, por exemplo, ISO 9001 e ISO/TS 

16949, executam boas práticas de gestão da qualidade. A implementação do QSB 

não se demonstra uma tarefa fácil. Mesmo que a organização já pratique algumas 

das estratégias do QSB, o projeto de implementação necessita ter o mesmo 

comprometimento e a atenção de outros projetos que não possuem nenhum etapa 

finalizada ou parcialmente executada. 

Deste trabalho conclui-se que o objetivo proposto que era acompanhar e 

descrever a implementação dos requisitos específicos do cliente GM desde o 

diagnóstico da empresa até a validação da implementação da metodologia foi 

atingido. 

Algumas das estratégias conseguiram atingir o patamar de conformidade 

mais rapidamente devido ao fato de já existirem, porém não estavam sendo 

aplicadas ou executadas momentaneamente. Outras apresentaram um nível de 

dificuldade de implementação baixo devido a necessidade de apenas algumas 

adequações e outras com o nível de dificuldade alto pela complexidade de algumas 

características do produtos ou máquinas.  

Apesar da utilização adaptada da metodologia 5W2H como forma de evitar 

lacunas na execução do plano de ação, alguns prazos não foram cumpridos devido 

ao fato de que os envolvidos no processo de implementação do QSB direcionaram 

seus esforços para um novo projeto mais urgente e com um grande potencial de 

negócio.  

O tempo reduzido para se executar o estudo foi fator influenciador na não 

obtenção do resultado desejado, ou seja, estratégias com mais de 85% de 

conformidade sem elementos vermelho, sendo que a auditoria do cliente GM será 

realizada no primeiro semestre do ano de 2012. 
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Apesar do nível de conformidade não estar dentro dos limites exigidos pelo 

cliente as melhorias na promoção da garantia da qualidade são significativas, entre 

os principais benefícios podemos citar a criação de uma sistemática de solução de 

problemas, a realização de auditorias lideradas pela gerencia, o controle de produtos 

suspeitos e contaminantes, entre outros. A metodologia QSB se mostra eficaz com o 

foco na eliminação de desperdícios e objetivando o zero defeito.  

 Sugere-se o desenvolvimento de um estudo para avaliar os benefícios e os 

impactos da aplicação do QSB em longo prazo. Outra análise significativa é o estudo 

da aplicação do QSB em outros segmentos como, por exemplo, o comércio ou 

indústrias que não sejam do segmento automotivo. 
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APÊNDICE B – MELHORIAS IMPLEMENTADAS 
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ANEXO A – PROCEDIMENTO DE TRABALHO PADRONIZADO 
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ANEXO B – MATRIZ DE COMPETÊNCIA DOS OPERADORES   
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ANEXO C – FORMULÁRIO PFMEA   
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ANEXO D – AUDITORIA QSB-GM 28/09/2011   
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ANEXO E – AUDITORIA QSB-GM 28/11/2011   
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