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1. INTRODUCAO 

0 objetivo deste trabalho e apresentar as dificuldades e os beneficios que 

uma empresa, enfrenta ao se adequar a Norma Automotiva VDA 6.3, alem de 

apresentar alguns modelos necessarios para essa adequa9ao. 

Para que esse objetivo fosse alcan9ado foi realizada uma revisao 

bibliografica com os expoentes do mundo da qualidade eo acompanhamento dos 

trabalhos de adequa9ao da empresa. Alguns exemplos apresentados nesse 

trabalho foram retirados deste acompanhamento, assim como as dificuldades que 

esta empresa passou para se adaptar a este novo sistema de gestao. 

Em novos neg6cios surgem novos fornecedores locais 

Os principais paises da uniao europeia consomem mais de tres milhoes de 

micro e pequenos autom6veis ao ano. As montadoras europeias estao se 

digladiando por esse segmento, mas tern dificuldades em produzir carros com 

pre9os ao redor de dez mil euros, faixa em que o novo compacto Fox, fabricado 

pela Volkswagen-Audi em sua planta localizada em Sao Jose dos Pinhais sera 

exportado. 

0 custo elevado de produ9ao na Europa que inclui mao-de-obra, processos 

tecnol6gicos, impostos, entre outros itens, esta tornando inviavel a produ9ao de 

modelos pequenos localmente. 

Como objetivo de tornar cada vez mais competitivos os modelos fabricados 

no Brasil, a Volkswagen-Audi traz para proximo de seu complexo seus principais 

fornecedores. 

A Keiper do Brasil participando deste processo inaugura sua planta em Sao 

Jose dos Pinhais em meados de julho de 2004, dedicando-se a fornecer 

estruturas de bancos dianteiros e traseiros no sistema Just in time. 

Para todo novo processo de fabrica9ao instalado, a Volkswagen-Audi 

aplica uma auditoria baseada na Norma VDA 6.3, essa auditoria tern por 

finalidade aprovar todo sistema de gestao da Qualidade da empresa. Na Keiper 

do Brasil essa auditoria ocorreu na primeira semana de fevereiro de 2005, e todo 

esse processo sera descrito ao Iongo desse trabalho. 
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1.1 A Empresa 

KEIPER: de construtor de bancos de onibus a principal fornecedora de 

estruturas de assento automotivo. 

Em oitenta anos de hist6ria da KEIPER, a companhia submeteu-se a 

significativas mudanc;as e extensivas fases de desenvolvimento. Fundada na 

decada de 20, como uma loja que comercializava bancos de onibus, chegou ja 

nos anos 50 como principal fornecedor de assentos reclinaveis. 

Entre as decadas de 60 e 70, aparecem os primeiros bancos com 

deslocamento sobre trilhos, cuja patente ate hoje pertence ao grupo. 

Como urn grupo internacionalmente ativo, a KEIPER RECARO se torna 

entre os anos 80 e 90, uma organizac;ao com diversos campos de atuac;ao, se 

destacando ate na industria aeronautica. 

Hoje, o foco principal do grupo KEIPER esta em dois nucleos de 

competencia: a engenharia de desenvolvimento de assentos e a produc;ao de 

componentes de metal para assentos de veiculos. 

A seguir, uma breve linha do tempo da hist6ria do Grupo KEIPER 

RECARO. 

Linha do tempo. 

Fundador- Fritz Keiper. 

1920 - Fritz Keiper inaugura empresa especializada na fabricac;ao de 

componentes metalicos para industria automobilistica. 

1938 - Ocorre o desenvolvimento do 1° reclinador de assentos ajustavel do 

mundo. 

1949- lnicio da produc;ao em serie de carrocerias para carros esportivos 

da Porsche, em Stuttgart. 

1950 - Wilhelm Putsch, genro de Fritz Keiper assume a direc;ao da 

empresa. 

1961- Morre o fundador da organizac;ao. 

1963 - A Porsche assumiu a fabrica de carrocerias da empresa, sob nova 

razao social "Recaro". 

1966 - Falecimento de Wilhelm Putsch onde Friedrich Wilhelm e Ulrich 

Putsch assumem a direc;ao da KEIPER. 
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1969 - Absorc;ao da Recaro como filial. 

1971 - Produc;ao dos primeiros assentos Recaro para passageiros de 

aero naves. 

1976 - lnaugurac;ao da filial norte-americana. 

1979 -lnaugurac;ao da fabrica KEIPER do BRASIL. 

1981 -lnstalac;ao da KEIPER na Espanha e Mexico. 

1982 - lnstalac;ao da fabrica Birmingham na lnglaterra. 

1983 - Fusao entre a Recaro Gmbh & Co e a KEIPER 

AUTOMOBIL TECHNIK, formando-se a KEIPER RECARO Gmbh & Co. 

1989 - lnaugurac;oes da fabrica-matriz do grupo e o centro tecnol6gico na 

cidade de Kaiserslautern (Aiemanha). 

1995 - Comemorac;ao de 75 anos de fundac;ao da KEIPER. 

2000 - Fechamento do maior pedido em oitenta anos de hist6ria: "o 

desenvolvimento e a produc;ao de estruturas de bancos dianteiros para 

modelos do grupo Daimler Chrysler no mundo". 

2000 - Construc;ao em London, Canada de uma nova fabrica. 

2002 - Ulrich Putsch delega o controle da empresa a seu filho, Martin 

Putsch. 

2004- lnaugurac;ao da fabrica KEIPER em Curitiba. 

Hist6rico Keiper Brasil 

1979- lnicio das atividades no Brasil, KEIPER Recaro do Brasil mercantil. 

1980 - Associac;ao a empresa nacional para produzir bancos em serie. 

1987 - Alianc;a encerrada, criac;ao da KEIPER do Brasil que assume o 

controle. 

1994- Abertura KEIPER em Cac;apava para fabricac;ao "Just in time" para 

vw. 
1996 - A KEIPER Recaro, assume a administrac;ao da atual planta 

lpiranga. 

1997 - A KEIPER Recaro do Brasil passa a usar a nova razao social 

KEIPER do Brasil Ltda., encerrando suas atividades em Diadema. 

2000 - Participac;ao em projetos significativos como o novo Polo com inicio 

de produc;ao para 2002. 
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2000 - KEIPER e escolhida para parceria no projeto de nacionalizac;ao do 

Toyota Corolla. 

2004 - lnicios das atividades em Sao Jose dos Pinhais - Curitiba para a 

produc;ao do Fox Europa pela VW. 

Nova Planta Curitiba 
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Principais Produtos 

Estruturas de Assento e Encosto 

Trilhos 

Reclinaveis . 
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1.2 Objetivos 

1.2.1 Objetivo geral 

A descric;ao do processo de implantac;ao de urn Sistema de Qualidade, 

baseado nos requisitos da Norma VDA 6.3 e formula concreta VW na Keiper do 

Brasil. 

1.2.2 Objetivos especificos 

a) Capacitar os colaboradores; 

b) Criar rotinas de controle e documentac;ao; 

c) Fazer urn teste piloto no sistema; 

d) Reavaliar o sistema ap6s a implementac;ao. 

1.3 Justificativa 

A questao de urn sistema de qualidade e hoje urn fator determinante para 

qualquer empresa, sendo ela de produto ou servic;os. Na area automotiva a 

necessidade do atendimento de uma norma, muitas vezes parte de uma 

imposic;ao do cliente final, por isso e necessaria para fazer parte da cadeia 

automotiva, estar a frente de seus principais concorrentes, oferecer ao instavel 

mercado, urn sistema de qualidade confiavel e rastreavel nos seus principais 

processos. 

1.4 Metodologia Cientifica 

0 estudo se baseara no levantamento te6rico da Norma VDA 6.3, tendo 

como referencial central os mestres da qualidade: Deming, Juran, Crosby, 

Feigenbaun, Taguchi, Garvin e Walter Shewart. Na empresa foram utilizadas 

tecnicas de gestao e ferramentas da qualidade, que estao detalhadas a partir do 

t6pico OS MESTRES DA QUALIDADE. 
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2 FUNDAMENT ACAO TEORICA 

2.1 A Gestio da Qualidade nas Empresas 

A sociedade esta em constante transformac;ao. Ainda que continuemos a 

pensar que: vivemos numa sociedade industrial, estamos na verdade numa 

economia baseada na criac;ao e distribuic;ao de informac;oes. Nenhuma nac;ao ou 

cidadao podera continuar num sistema economico isolado e auto-suficiente. 

Temos que reconhecer que somos parte de uma economia global. Estamos 

abdicando da dependencia de estruturas hierarquicas em favor de redes de 

informac;oes. 

Numa sociedade industrial, o recurso estrategico eo capital. Ha cern anos 

muitas pessoas poderiam saber como construir uma siderurgica, mas poucas 

conseguiriam o dinheiro necessaria. 

0 acesso era limitado. Na sociedade de informac;ao a orientac;ao do tempo 

e para o futuro. E preciso aprender com o presente para poder antecipar o futuro. 

0 jogo e de pessoas interagindo com outras pessoas. lsto aumenta 

geometricamente as transac;oes. A transic;ao da sociedade industrial para a de 

informac;ao nao significa que as fabricas deixarao de existir ou que perderao 

importancia. 

A agricultura deixou de existir como advento da industria? Na era agricola 

90% das pessoas produziam 1 00% dos alimentos. Hoje, aproximadamente 3% da 

populac;ao atualmente, produzem de 120 a 130% do que necessitamos. 

A informac;ao e uma entidade economica porque custa algo para ser 

produzida e, porque as pessoas estao dispostas a pagar mais por ela. Tambem 

nas fabricas caminhamos na dupla direc;ao alta tecnologia/ grande contato 

humano: robos (alta tecnologia) e circulos de controle da qualidade (grande 

contato humano). 

A medida que nos reestruturamos colocamos dentro das fabricas mais 

informac;oes e mais tecnologia na forma dos circulos e dos robos. Os 

consumidores, de outro ponto, aumentam suas expectativas, buscam mais valor 

ao produto. 
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As geremcias do seculo 21 terao como atribui9ao: cria9ao, provisao e 

melhoria continua de sistemas organizacionais que assegurem a cria9ao do valor 

aos consumidores. Os valores quando identificados determinam o objetivo 

estrategico da organiza9ao em rela9ao ao produto I servi9o. 

0 seculo 21 ja chegou e, as organiza9oes severn necessitadas a manter e 

determinar sistemas estrategicos em torno da qualidade. E a qualidade quem 

determinou o valor ao produto no final do seculo 20 e agora no seculo 21. A 

prolifera9ao voluntaria das normas ISO 9000 comprova o fato. A competitividade e 

qualidade andam de maos dadas, haja vista a forma9ao de blocos economicos 

como o CEE, Mercosul, Nafta, Pacto Andino, etc ... com a finalidade de se 

adequar a esta realidade. 

2.1.1 Responsabilidade diante da sociedade 

"Urn magico pode tirar urn coelho do chapeu, mas nao pode tirar qualidade 

do mesmo chapeu". (DEMING, 1990) 

Os erros e perdas que sao gerados nas empresas, conscientes ou nao, 

nao penalizam apenas a empresa. E a sociedade quem paga. Nos neg6cios, tudo 

o que e perdido considera-se como custo adicional e, como tal, sera agregado ao 

custo final. Desta forma, cada erro cometido, seja na fabrica seja no escrit6rio fara 

com que o produto fique proporcionalmente mais caro. Novamente, a sociedade 

assumira os custos. A sociedade e representada pelos consumidores. 

Todos nos somos responsaveis. Portanto, quando surgirem os problemas e 

preciso que sejam solucionados ao inves de procurar-se o culpado. Os 

administradores devem refletir, segundo Deming, o seu papel na qualidade se 

perguntando: "Porque pagamos as pessoas para fazerem rejei96es?". 

E preciso entender o que esta ocorrendo com os consumidores. Preste 

aten9ao! Eles estao pensando de mane ira diferente ... 

2.1.2 Maiores expectativas dos clientes 

0 cidadao nao mais deseja adquirir urn produto com base apenas no 

pre9o, desprezando a qualidade. A verdade e que, deseja pagar o minimo de 

pre9o para o maior nivel de qualidade possivel. 
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As pessoas tendem a gastar de modo consciente. E perceptive! que o 

cliente deseja urn retorno para o seu dinheiro, embora muitas vezes nao saiba 

comprovar, avaliar ou expressar suas expectativas. 

0 cliente nao esta mais comprando o produto ou servic;o e, sim, o que este 

pode fazer por ele. Ninguem compra urn televisor pelo simples fato de possui-lo. 

Esta claro que uma das razoes e o lazer que ele nos proporciona, atraves de 

novelas, por exemplo. Dificilmente o objetivo principal seria utilizar o televisor para 

combinar com a decorac;ao da sala. Uma vez que todos os televisores satisfac;am 

as expectativas basicas, este talvez possa ser urn diferencial competitivo. 

Resumindo, o que o consumidor compra sao os beneficios. E isto que faz 

uma marca ser "melhor" do que a outra. 

2.1.3 Consumidores melhores educados 

0 nivel cultural em inumeras localidades e paises esta se elevando. Desta 

forma as pessoas passam a ter outras necessidades ou, se tornam mais 

exigentes. Alguns anos atras, nao se concebiam a ideia de produtos eletricos para 

descascar laranjas. E claro, portanto que, quanto maior o nivel social e cultural 

das pessoas maior sera a aceitac;ao dos produtos. 

Por outro lado, os consumidores estao aprendendo a utilizar efetivamente o 

potencial de urn produto e, desta forma, reduzindo os desperdicios. Por esta 

razao nao se deve oferecer mais do que o consumidor deseja, porque ele nao 

quer pagar por urn recurso que nao lhe interessa. 

Observe que, aparelhos de som ha pouco tempo eram repletos de 

controles que poucos sabiam utilizar. Hoje sao mais leves, mais simples, ao gosto 

do consumidor. 

2.1.4 Responsabilidade civil pelo fato do produto 

Quando urn produto falhar e causar danos, ferimentos, prejuizos ao 

consumidor I cliente, a responsabilidade do fabricante excede de Ionge o valor da 

mera substituic;ao da pec;a defeituosa, ainda que mencione por escrito este fato. 

E, verdade seja dita: existem casos de morte! 
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As industrias estao adotando urn procedimento chamado RECALL 

(PROCON-SP), onde o fabricante convoca os consumidores que adquiriram 

produtos de uma determinada serie para trocarem ou corrigirem o defeito que foi 

constatado ap6s as vendas. E uma decisao de extrema importancia uma vez que 

o fato coloca em risco o consumidor. Mesmo que a ocorrencia de fato nao tenha 

se estabelecido, a substituic;ao preventiva tern urn custo inferior em relac;ao as 

indenizac;oes ligadas com a responsabilidade pelos danos que possam causar. 

0 exemplo pode ser estendido para qualquer atividade. Imagine urn 

pequeno sensor eletronico que acaba de ser produzido. No primeiro momento nao 

passa de algo inofensivo. 0 que ocorreria se for instalado numa incubadeira que 

possa ser utilizada numa maternidade? E se ocorresse uma falha? Que tragedia! 

0 fabricante poderia alegar que somente aquele sensor de urn lote de milhares e 

que falhou? Ele estara isento de culpa? 

2.1.5 Competic;ao externa 

Os brasileiros convivem oficialmente, desde a decada de 90, com produtos 

estrangeiros. Anteriormente s6 o contrabando ou com pesados impastos de 

importac;ao. Diante disto cabe uma pergunta: como os produtos de fora 

conseguem melhor rendimento, sofrem taxac;oes e ainda conseguem conquistar 

os consumidores? Urn produto, com expectativas maiores de vendas, torna-se 

mais barato, pois com urn volume maior, os esforc;os para reduzir perdas e 

desperdicios e, aumentar a qualidade, e mais efetivo. 

2.1.6 Escassez de materia-prima 

Outro fator para se desejar a melhoria da qualidade e dos custos e a 

iminencia da escassez de materia-prima em diversos lugares. 0 fabricante entao, 

deve aproveitar melhor o material que dispoe. Tambem porque este fato eleva o 

prec;o da materia-prima. 

A escassez tambem e gerada por questoes ecol6gicas. A consciencia dos 

consumidores para a questao da destruic;ao da natureza tern aumentado. Nao se 

admite destruir somente para gerar urn produto. Cada vez que isto ocorrer, as 

pessoas (consumidores) se distanciarao mais das necessidades que passam pelo 
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convivio com a natureza. Os consumidores tern consciencia disto, o que leva 

inclusive as pesquisas de novas opc;oes. 

2.1.7 RECALL 

A Lei 8.078/90, C6digo de Defesa do Consumidor, destaca no inciso Ill do 

artigo 6°, dentre outros, o direito a informac;ao. Esse direito primario deve ser 

observado quando da oferta de bens e servic;os no mercado de consumo. A 

informac;ao deve ser adequada e clara, com especificac;ao correta de quantidade, 

caracteristicas, composic;ao, qualidade e prec;o, bern como sobre os riscos que 

apresentam. A informac;ao deve ainda ser oferecida antes ou durante a oferta do 

produto ou servic;o no mercado. 

Paralelamente, outro principio que deve nortear as relac;oes de consumo e 

o da seguranc;a. Os produtos e servic;os colocados no mercado de consumo nao 

acarretarao riscos a saude ou seguranc;a dos consumidores, exceto os 

considerados normais e previsiveis em decorrencia de sua natureza e fruic;ao, 

obrigando-se os fornecedores, em qualqu~r hip6tese, a dar as informac;oes 

necessarias e adequadas a respeito (art.8°, da Lei 8078/90). Os fornecedores de 

produtos e servic;os potencialmente nocivos ou perigosos a saude ou seguranc;a 

devem ainda informar de forma ostensiva e adequada (artigo 9°, da Lei 8078/90). 

Cumpre lembrar que o C6digo de Defesa do Consumidor nao proibe a colocac;ao 

no mercado de produtos ou servic;os, que por sua natureza, modo de uso ou 

destinac;ao podem apresentar riscos potenciais e inerentes a sua utilizac;ao (ex. 

combustiveis, gas de cozinha, inseticidas, facas, tesouras etc.), nao sendo por 

essa razao considerados defeituosos. (PROCON-SP) 

Assim e excepcionalmente, o produto ou servic;o sera considerado 

defeituoso nos termos da Lei 8078, se vier a apresentar a potencialidade de 

causar dano, quando nao tinha essa caracteristica como propria ou ainda quando 

supera os riscos previsiveis para o homem medio. Se o fornecedor verificar que 

ap6s a colocac;ao de produto ou servic;o no mercado, esse apresenta nocividade 

ou periculosidade que nao faz parte de sua essencia ou destinac;ao normal, 

devera com base no principio da seguranc;a prestar de imediato, todas as 

informac;oes necessarias e adequadas a respeito do problema verificado. 
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As informa~oes devem ser prestadas pelo fornecedor, por meio da ado~ao 

de procedimento denominado de recall. A palavra recall, de origem inglesa, e 

utilizada no Brasil para indicar o procedimento, previsto em lei, e a ser adotado 

pelos fornecedores como forma de alertar consumidores, indicando para a 

necessidade de chamar de volta o consumidor, tendo em vista problemas 

verificados em produtos ou servi~os colocados no mercado de consumo evitando 

assim a ocorrencia de urn acidente de consumo. (PROCON-SP) 

0 chamamento (recall) tern por objetivo basico proteger e preservar a vida, 

saude, integridade e seguran~a do consumidor. Supletivamente visa evitar 

prejuizos materiais e morais dos consumidores. 

A preven~ao e a repara~ao dos danos estao intimamente ligadas, na 

medida em que o recall objetiva sanar urn defeito, que coloca em risco a saude e 

a seguran~a do consumidor, sendo que qualquer dano em virtude desse defeito 

sera de inteira responsabilidade fornecedor. Nos termos do C6digo de Defesa do 

Consumidor, a responsabilidade do fornecedor e objetiva independendo da 

existencia de culpa (art. 12 a 14 da Lei 8.078). 0 recall visa ainda a retirada do 

mercado, repara~ao do defeito ou a rerecompra de produtos ou servi~os (quando 

for o caso) defeituosos (buyback) pelo fornecedor. 0 recan deve ser gratuito, 

efetivo e sua comunica~ao deve alcan~ar os consumidores expostos aos riscos. 

Evidencia-se, portanto, a importancia do recall, que visa informar, orientar, 

prevenir e reparar danos. 

A repara~ao ou mesmo a retirada do mercado de produtos e servi~os com 

defeitos, que apresentem nocividade e periculosidade a incolumidade fisico­

psiquica do consumidor, e uma das formas mais eficientes de preven~ao de 

acidentes de consumo. 

0 conteudo da comunica~ao do fornecedor, por meio do recall, deve 

alcan~ar todos os consumidores expostos aos riscos decorrentes ou que podem 

decorrer do produto ou servi~o defeituoso e deve ser gratuito e efetivo. As 

autoridades competentes, tambem devem ser comunicadas. Os consumidores por 

sua vez, no caso de reparos, devem exigir e guardar o comprovante do servi~o 

efetuado. 

No Brasil, o instituto do recall esta previsto no C6digo de Defesa do 

Consumidor, Lei 8078/90, que define em seu artigo 10, § 1°: 
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Artigo 1 0 - 0 fornecedor nao podera colocar no mercado de consumo 

produto ou servi~o que sabe ou deveria saber apresentar alto grau de nocividade 

ou periculosidade a saude ou seguran~a. 

§ 1° - 0 fornecedor de produtos e servi~os que, posteriormente a sua 

introdu~ao no mercado de consumo, tiver conhecimento da periculosidade que 

apresentem, devera comunicar o fato imediatamente as autoridades competentes 

e aos consumidores, mediante anuncios publicitarios. 

§ 2° - Os anuncios publicitarios a que se refere o paragrafo anterior serao 

veiculados na imprensa, radio e televisao, as expensas do fornecedor do produto 

ou servi~o. 

§ 3° - Sempre que tiverem conhecimento de periculosidade de produtos ou 

servi~os a saude ou seguran~a dos consumidores, a Uniao, os Estados, o Distrito 

Federal e os Municipios deverao informa-los a respeito. 

Assim sendo e face a importancia do recall para a seguran~a dos 

consumidores, cabe aos fornecedores empreenderem todos os esfor~os para que 

sejam prevenidos e sanados os defeitos verificados nos produtos ou servi~os 

colocados no mercado de consumo. Ap6s as divulga~oes, nos veiculos de 

comunica~ao, os fornecedores devem realizar levantamentos peri6dicos (diario, 

semanal, quinzenal etc.) para que seja verificada a eficacia das medidas 

adotadas. Nao havendo retorno dos consumidores, ao chamamento do 

fornecedor em numero adequado e compativel ao objetivo proposto, cabe ao 

fornecedor adotar novo recall alem de buscar outras formas que possam 

efetivamente alcan~ar os consumidores (PROCON-SP). 

2.1.8 Custo social do produto 

Valores do "cliente I usuario" que sao identificados determinam o objetivo 

estrategico de uma organiza~ao em rela~ao a seu produto I servi~o. 

As empresas, de uma maneira geral, raramente sabem da insatisfa~ao dos 

clientes. Embora tenham instrumentos para tal, simplesmente nao sabem. Ficam 

esperando e, como nada recebem, mantem tudo como antes. 

A verdade e que, na maioria das vezes os clientes nao reclamam. Eles 

simplesmente compram de outro fornecedor. Como seria melhor ter clientes que 

gostassem dos produtos de nossa empresa e trouxessem novos clientes! 
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Mesmo que urn produto seja aprovado nos testes de fabrica e comum 

encontrarmos problemas com garantia, manutenc;ao e ate mesmo o uso indevido. 

Tudo isto custa dinheiro. E o que chamamos de custo social do produto. E o gasto 

que efetuamos, enquanto consumidores, com a finalidade de manter o produto 

funcionando. E preciso melhorar a qualidade para reduzir estes custos. Uma 

geladeira, por exemplo, para cumprir sua finalidade, nao poderia gastar menos 

energia eletrica? 

2.1.9 Conceito de cliente: interno e externo 

"0 cliente sempre tern razao", diz o ditado popular. Sera verdade esta 

afirmac;ao? E evidente que sim, se o objetivo e satisfazer as necessidades do 

cliente. E quem e o cliente? Pergunte a si mesmo: quem e que recebe o meu 

trabalho? Quem voce tern que satisfazer? Quem nao consegue identificar os seus 

clientes nao sabe definir qual e o seu trabalho! 

Todo mundo precisa saber quem e o seu cliente. Existem dais tipos de 

clientes: 

· inferno: e o que esta dentro da empresa e para o qual urn outro 

funcionario presta servic;os; 

· extemo: diz respeito as relac;oes que a empresa mantem no mercado. 

Imagine todo aquele intrincado processo de clientes e fornecedores internes como 

uma entidade (mica. 

Portanto, e aquele que recebe os produtos da empresa. Seja outra 

empresa ou o consumidor final. Fornecedor e aquele que gera e envia produto I 

servic;o ao cliente. Para entender o conceito de cliente nao e necessaria que haja 

relac;ao monetaria. 

2.1.1 0 Atender a especificac;ao garante produtos iguais? 

Segundo DEMING (1990) "o consumidor e a parte mais importante da linha 

de produc;ao; sem ele, nao se tern a linha de produc;ao ... ". 

0 atendimento das especificac;oes e a forma mais aceita de negociar, mas 

nao e suficiente se a qualidade e a produtividade tiverem que ser melhoradas. 
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Devem ser considerados as necessidades comerciais do momento e os 

efeitos em Iongo prazo da qualidade adotada. DEMING (1990) contava que a 

Ford Motors percebeu a evidencia de que atender especificac;Oes nao significa 

qualidade quando precisou adquirir transmissOes japonesas da Mazda, no Japao, 

por nao conseguir atender a todos os pedidos. Verificaram que a resposta dos 

clientes era melhor nos carros com a transmissao japonesa, conforme registros 

da assistencia tecnica. Os engenheiros foram comparar o fenomeno entre as 

pec;as Ford Motors e Mazda e, observaram que ambas atendiam as 

especificac;Oes, porem as pec;as criticas das transmissOes Mazda utilizavam 

apenas 27% da tolerancia permitida, enquanto que na Ford Motors utilizava-se 

70%. E urn absurdo! "Atendem as especificac;Oes" - e a pratica dos criterios de 

produc;ao. 0 Doutor Taguchi percebeu que, ao mesmo tempo em que as 

especificac;Oes podem estar corretas, outra coisa fora das especificac;Oes pode 

estar completamente errada. Segundo ele, dois produtos podem atender as 

mesmas especificac;Oes, mas serem tao diferentes que, urn funciona outro nao. 

(DEMING, 1990) 

Imagine uma partitura tocada por uma pequena orquestra e, tambem 

tocada pel a Sinfonica de Londres ... A qualidade e fruto do aperfeic;oamento do 

processo. 

Urn fabricante de chicotes para diligencias, que produz com qualidade, 

sobreviveria hoje? 

Nao existem mais diligencias. A empresa pode vir a fechar se oferecer o 

produto errado, mesmo que sua produc;ao seja eficiente e seus funcionarios 

trabalhem adequadamente e com dedicac;ao. 

Nao adianta oferecer urn produto que ninguem de~eja. Este e o primeiro 

impacto sobre as empresas. ConseqOentemente sobre as pessoas (perderao 

seus empregos se o empreendedor demorar a se dar conta do fato). 

E preciso parar e pensar em quem adquire os nossos produtos antes de 

especifica-los. Fica claro que, nao e coerente determos-nos em perfeic;Oes ou 

esmeros, se o cliente nao se dispOe a pagar. Este e o segundo impacto: existe 

mercado, porem oferecemos mais do que ele deseja. (DEMING, 1990) 

ConseqOencia: poucos compradores. 
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Por outro lado, nao e s6 o cliente que deve estar satisfeito. Sea empresa 

estiver apenas marcando presenya no me rca do nao estara satisfeita ( estara tendo 

prejuizo). E preciso atender todos os interessados: 

2.1.11 Como medir a qualidade? 

A tendemcia e medir a qualidade atraves do preyo. Porem, o preyo nao tern 

sentido se nao houver medida da qualidade do que esta sendo adquirido. Lembre­

se: o cliente esta disposto a pagar o menor preyo possivel para cada nivel de 

qualidade. 

Para continuar no mercado e preciso saber qual e a medida de qualidade 

que o cliente utiliza. 

A materia e complexa. Sera que os clientes que nao reclamam estao 

satisfeitos? Talvez nao. 

E preciso entender o mecanismo de funcionamento da relayao cliente e 

fornecedor. 

1. 0 que pode ser valorizado pe/o c/iente? 

Utilidade, disponibilidade, confiabilidade, usabilidade, aroma, limpeza, 

tempo, dinheiro ... 

2. 0 que o cliente esta disposto a sacrificar? 

Tempo, dinheiro, espayo, frustrayao, status, imagem, ansiedade ... 

3. Porque urn produto deixa de ser fabricado? 

Porque os clientes mudam de expectativa ao Iongo do tempo- evoluem. 

Logo que satisfaz urn desejo, surge outro, sucessivamente. Portanto, desejar 

algo, significa satisfazer os desejos anteriores. 

Como saber se o que produzimos tern qualidade? Certamente nao e 

atraves de inspetores e de auditores internos. A formula correta requer 

certificayao junto ao cliente, verificando o seu nivel de satisfayao diante daquilo 

que lhe vendemos. Ou seja, perguntando ao cliente. E como se faz isto? Atraves 

das pesquisas de satisfayao do cliente. E atualmente isto e exigemcia da ISO 

9001 :2000. Portanto, todos devem realizar a pesquisa com os clientes. 

A mediyao e o primeiro passo rumo ao controle e, posteriormente, ao 

aperfeiyoamento. 
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Se voce nao puder medir alguma coisa, com certeza nao podera entende­

la. Se nao puder compreende-la tambem nao podera controla-la. E mais, nao 

podendo controlar nao tern condi96es de aperfei9oar. 

2.2 Qualidade nas Organiza~oes 

Na primeira decada do seculo 20, a produ9ao era artesanal e, o proprio 

produtor controlava a qualidade. No periodo seguinte, surgem as teorias de Taylor 

e, ja na decada de 20, surgem as linhas de montagem de Ford - surgem as 

figuras do supervisor e do capataz. 

Nos anos 30 e criada a fun9ao de inspetor. Durante a 2a Guerra Mundial, 

surge nos Estados Unidos, o Controle Estatistico do Processo. Na decada de 50, 

no processo de reconstru9ao do Japao surgem os programas de qualidade: JIT e 

Kanban. 

Na decada de 60, na consolida9ao dos programas de qualidade houve 

integra9ao de todos os departamentos. Na decada de 70, o TQC ganha o mundo. 

Novos programas nos anos 80 surgem ou aprimora-se no mundo todo: TQC, 

CCQ, JIT, CAD, Zero Defeito, CEP, TQM ... 

No final dos anos 80 surge a ISO 9000, que vern se consolidar como 

instrumento de competitividade nos anos 90. 

0 futuro preve alta globaliza9ao da economia com flexibilidade, 

diversifica9ao e racionaliza9ao dos processes. As organiza96es quando precisam 

estruturar a area responsavel por aferir a qualidade possuem diversos caminhos a 

seguir. No entanto, apenas duas filosofias basicas regem estes caminhos. Cabera 

a alta administra9ao decidir a filosofia: detec9ao ou preven9ao. Ap6s a II Guerra 

Mundial, a industria experimentou urn aumento nos custos de manufatura, 

redu9ao nas margens de lucro, mercados mais competitivos e a introdu9ao de 

novas tecnologias. 

lsto significou que, as empresas agora tinham que vender qualidade ao 

inves de quantidade e, colocar uma enfase maior em preven9ao de defeitos ao 

inves de detec9ao, proporcionada pelo Controle de Qualidade. Porem, Controle 

de Qualidade continuou ser parte importante da Garantia de Qualidade. 
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Detecgao de defeitos - tradicionalmente os esfor«;os sao centrados na 

detec«;ao de nao conformidades - isto e, ap6s OS produtos terem sido todos 

produzidos. Exercitos de inspetores empregavam pianos de amostragem, 

procedimentos complexos e instala«;oes dispendiosas de apoio para detectar, 

selecionar, re-processar, re-inspecionar. A produyao e qualidade sao inimigas, 

sem solucionar o problema. 

Prevengao de defeitos: a competi«;ao requer o continuo aperfei«;oamento. E 
preciso assegurar que a produtividade aumentara devido a melhora de qualidade 

e nao apesar deJa. No processo de preven«;ao a medi«;ao peri6dica e realizada 

conforme se produz. Sao utilizados metodos estatisticos e controle do processo. 

A responsabilidade sobre qual metodo utilizar tambem recai sobre a alta 

administra«;ao que, deve decidir sobre a Politica da Qualidade a ser adotada: 

lnspegao: e o exame de materiais ou componentes fabricados para a 

verifica«;ao do atendimento as especifica«;oes. A inspe«;ao sera uma medida 

dimensional, urn teste funcional... Normalmente, a inspe«;ao e parte do processo 

onde ocorrem as nao-conformidades - posteriores ao fato. E, portanto, uma 

detec«;ao. E impossivel localizar os defeitos em sua totalidade. lsso e caro 

demais! 

Contro/e da Qualidade: o CQ vai alem da inspe«;ao. Utilizando os mesmos 

recursos, possui a incumbencia de identificar e recomendar providencias 

corretivas. Os especialistas realizam tarefas de coletar e analisar os dados 

referentes aos produtos - a inspe«;ao e necessaria para coleta de dados. A 

inspe«;ao 100% pode ser utilizada por seguran«;a. Ap6s a analise, as 

recomenda«;oes sao frequentemente ignoradas ou retardadas e, sua eficacia e 

diminuida. E uma evidencia do processo de detec«;ao. 

Garantia da Qualidade: e a abordagem preventiva do conceito da 

qualidade. A responsabilidade pela qualidade nao e delegada ao departamento de 

qualidade e, sim a organiza«;ao. 

0 departamento de Garantia da Qualidade nao atua sistematicamente 

sobre a produ«;ao. A responsabilidade por prevenir os defeitos e aferi-los e da 

propria produ«;ao e, nao e permitida a inclusao de inspetores no processo. 0 

departamento de Garantia da Qualidade tern a responsabilidade de realizar 

auditorias de processo e produto e acompanhar a preven«;ao de defeitos, inclusive 
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nos fornecedores. 0 objetivo e eliminar as causas dos problemas. 0 trabalho e 

realizado no conceito de TQC. 

Com o advento da ISO 9000 - foram introduzidas atividades de Auditoria do 

Sistema da Qualidade, onde a organiza~ao como urn todo, e avaliada para 

verificar se atende aos requisitos da norma escolhida e, como se mantem ao 

Iongo do tempo. 

Como advento das normas automotivas foram introduzidas atividades de 

Auditorias de Processos e Auditorias de Produtos. 

2.3 Os Mestres da Qualidade 

A filosofia que orienta as diversas estrategias da qualidade esta baseada 

em alguns estudiosos do assunto e pela sua contribui~ao sao conhecidos como 

gurus da qualidade. Os citados adiante podem ser considerados como referencias 

obrigat6rias ao melhor entendimento que hoje orienta a abordagem da qualidade. 

Sao eles: 

-Deming; 

-Juran; 

-Crosby; 

- Feigenbaun; 

-Ishikawa. 

2.3.1 Deming 

E considerado urn dos maiores expoentes na area da Qualidade pela sua 

contribui~ao e o impacto que suas ideias causaram nas estrategias competitivas 

na segunda metade do seculo XX. 

A visao basica de DEMING (1990), seu enfoque principal e em rela~ao ao 

controle do processo atraves de metodos estatisticos, sendo o inspirador da 

JUSE para que os metodos estatisticos fossem largamente aplicados na industria 

japonesa. 

DEMING (1990) tra~ou sua estrategia de abordagem em rela~ao a 
Qualidade em cima do que ele definiu posteriormente como 14 pontos, ou etapas 

a serem seguidas, retiradas de seu livro. 



1) Crie constancia de prop6sitos para melhoria do produto e do servigo. 

Dividiu esta etapa em algumas obrigagoes como: 

-lnovar, alocar recursos para planejamento de Iongo prazo; 

-Aiocar recursos para pesquisa e format;ao; 
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-Melhorar, constantemente, o projeto do produto e do servigo. Esta 

obrigat;ao nao cessa jamais; 

-0 consumidor constitui o elo mais importante da linha de produgao. 

Convem lembrar que ha dois tipos de problemas: os de hoje, que se 

referem aos problemas usuais de uma empresa; e os de amanha, que se referem 

a melhora da posit;ao competitiva e proporcionar emprego aos seus funcionarios. 

2) Adote uma nova filosofia. 

Ha uma nova era na administrat;ao. Nao se pode continuar tolerando os 

niveis de erros, falhas materiais, metodos antiquados etc. 

3) Cesse a depend€mcia da inspegao em massa 

Uma rotina de inspegao em 100% para aprimorar a qualidade equivale a 

planejar defeitos, reconhecendo que o processo nao esta capacitado a satisfazer 

as especificat;oes. 

A inspet;ao nao melhora a qualidade, nem a garante. A inspet;ao e 

demasiado tardia. Como disse Dodge: "A inspet;ao nao incorpora qualidade ao 

produto". A inspegao em massa, com raras excet;oes, nao e confiavel, e custosa e 

ineficiente. 

A inspet;ao de pequenas amostras do produto, estabelecendo quadros de 

controle para obter ou manter urn controle estatistico, pode constituir urn trabalho 

profissional. Os inspetores do fornecedor e do cliente passam a ter tempo de 

comparar seus instrumentos e testes, aprendendo a falar a mesma linguagem. 

(DEMING, 1990) 

Quadro 

Melhoria da Qualidade 

Redut;ao dos Custos 

Aumento da Produtividade 

Conquista o mercado atraves de mais qualidade a custo mais baixo 



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

Permanece/Aumenta seus neg6cios 

Fornece mais e melhores empregos 

4) Acabe com a pratica de comprara apenas com base no prego. 
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0 prer;o nao tern sentido sem uma medida da qualidade que esta sendo 

adquirida. Sem dispor de medidas adequadas de qualidade, os neg6cios tendem 

a ser feitos com quem oferecer o orr;amento mais baixo, eo resultado inevitavel e 

a baixa qualidade e custo elevado. Procure as vantagens de urn fornecedor unico 

e de uma relar;ao de Iongo prazo. 

5) Encontre os problemas do sistema para uma constante melhoria. 

A qualidade desejada comer;a com a intenr;ao, que e determinada pela 

direr;ao. 0 simples desembolso de grandes quantias em investimentos nao trara 

qualidade. Nao ha nada que substitua o conhecimento. Mas a perspectiva de 

empregar o conhecimento gera o medo. 

6) lnstitua o treinamento 

A administrar;ao necessita de treinamento para aprender a conhecer a 

empresa, desde o recebimento de materiais ate o cliente. Urn problema central e 

a necessidade de compreender e saber avaliar a variabilidade deve-se dar enfase 

ao treinamento em servir;o. 

7) Use modernos metodos de lideranga 

A funr;ao da administrar;ao nao e supervisionar e sim liderar; A 

administrar;ao deve trabalhar as fontes de melhora, o enfoque nos resultados 

deve ser abolido e substituido por lideranr;a. 

8) Afaste o medo 

Ha uma resistencia geral ao conhecimento. Os avanr;os de que a industria 

ocidental necessita exigem conhecimento e, no entanto as pessoas temem o 

conhecimento. 0 orgulho talvez tenha urn certo papel nesta resistencia ao 

conhecimento. Outro prejufzo resultante do modo e a incapacidade de servir aos 

interesses da empresa devido a necessidade de satisfazer determinadas regras, 

ou a necessidade de completar, a qualquer custo uma quota de produr;ao. 
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9) Rompa as barreiras entre os diversos setores da empresa 

0 pessoal da pesquisa, projetos, aquisic;ao de insumos, vendas e 

recebimento de materiais tern de conhecer os problemas enfrentados com os 

diversos materiais e especificac;oes na produc;ao e na montagem. Por que nao 

conhecer melhor o cliente? 

1 OJ Eliminar "slogans': exortagoes e metas 

Elimine as metas, os "slogans", as exortac;oes e os cartazes incentivando­

os a aumentar a produtividade. 

Objetivos sao necessaries a todos, mas objetivos numericos definidos para 

terceiros sem nenhuma indicac;ao de como chegar neles, produzem efeitos 

contraries aos desejados. 

11) Elimine as quotas numericas para mao de obra. 

Uma quota e uma fortaleza contra a melhoria da qualidade e da 

produtividade. Uma quota e totalmente incompativel com uma melhoria continua. 

A intenc;ao de aplicar de aplicar urn padrao de trabalho e digna: prever 

custos, definir urn teto de custos. 

0 efeito real e dobrar os custos de operac;ao e sufocar a auto-realizac;ao. 

12) Remova as barreiras que privam as pessoas do justo orgu/ho pelo 

traba/ho bern executado. 

Como pode alguem se realizar profissionalmente se nao tern certeza sobre 

o que constitui urn trabalho aceitavel e o que nao e, e nao tern como descobrir. 

Certo ontem, errado hoje. Afinal qual a tarefa? 

13) Estimule a formagao e o auto-aprimoramento de todos. 

Uma organizac;ao nao precisa apenas de gente boa, precisa de gente que 

vai se aprimorando sempre atraves de formac;ao adequada. 

14) Tome iniciativa para realizar a transformagao. 

A administrac;ao devera assumir e enfrentar cada urn dos 13 principios 

acima. Devera repassar diariamente cada urn dos 13 principios. 
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2.3.2 Juran 

E talvez o mais velho dos gurus da qualidade vivos a trabalhar diretamente 

na atividade na atividade da qualidade, iniciou suas atividades na area da 

qualidade em 1923. 

Entende que o gerenciamento da qualidade inclui muitos aspectos, mas 

destaca principalmente os seguintes: 

- Qualidade e responsabilidade da alta gerencia. 

- Urn programa da qualidade deve aprender como gerenciar a qualidade. 

Gerenciar voltado a produyao e ao lucro nao e suficiente. 

- Gerencia deve adotar a trilogia da qualidade. 

- Gerencia deve suportar e incentivar urn programa continuo de melhoria 

da qualidade. 

- Gerenciamento deve prover lideranya que assegure que todos na 

organizayao sao guiados pela qualidade e pela melhoria da qualidade. 

- Gerenciamento da qualidade significa que a prioridade e dada aos 

desejos, preferencias e necessidades dos clientes e usuarios. 

- Gerencia tern total responsabilidade de ver que problemas cronicos sao 

resolvidos e que as falhas do sistema sao corrigidas. 

- Gerencia deve tomar todos os cuidados necessarios para a auto­

educayao e autodesenvolvimento a fim de capacita-los a assumir a lideranya do 

programa de melhoria da qualidade atraves de toda empresa. 

saber: 

Urn dos pontos basicos na filosofia de Juran e a trilogia da qualidade, a 

- Planejamento da Qualidade 

• Determinar quem sao os clientes; 

• Determinar suas necessidades; 

• Desenvolver produtos ou serviyos que atendam essas 

necessidades; 

• Desenvolver processos capazes de atender essas caracteristicas; 

• Transferir o processo e o projeto ao pessoal operacional. 

- Controlar a Qualidade 

• Avaliar o desempenho atual, a conformidade as especificayoes; 

• Comparar os valores medidos aos especificados; 
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• Agir em rela980 as diferen9aS. 

- Melhoria da Qualidade 

• Provar a necessidade de melhoria; 

• ldentificar urn projeto especifico para isso; 

• Organizar-se para administrar o projeto; 

• Organizar diagn6sticos; 

• Determinar as causas; 

• Prover solu9ao efetiva; 

• Prover manuten9ao do ganho. 

2.3.3 Crosby 

Consultor de empresas na area da Qualidade elaborou urn programa 

principalmente compreensivel aos mais altos escaloes da empresa. Propos urn 

programa da qualidade em 14 etapas, a saber: 

1) Comprometimento da Gerencia; 

2) A equipe de melhoria da Qualidade; 

3) Calculo da Qualidade 

4) 0 custo da Qualidade; 

5) Conscientiza9ao; 

6) A9ao corretiva; 

7) Planejamento de zero defeito; 

8) Treinamento do supervisor; 

9) Dia zero de defeito; 

1 0) Fixa9ao de metas; 

11) Erradica9ao da causa de erros; 

12) Reconhecimento; 

13) Conselhos da Qualidade; 

14) Recome9ar do principia. 

Crosby propos que o programa para melhoria da qualidade implica em seis 

etapas de mudan9as na empresa: 

-Compreensao; 

- Comprometimento; 
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- Competencia; 

- Comunicar;ao; 

- Correr;ao; 

- Continuidade. 

2.3.4 Feigenbaun 

E o idealizador do conceito de TQC (Total Quality Control), que e urn 

sistema efetivo para integrar os esforr;os para desenvolver, manter e melhorar a 

qualidade de varios grupos na organizar;ao, e assim tornar possiveis os mais 

economicos niveis de produr;ao e servir;os permitindo a plena satisfar;ao do 

cliente. 

Entendem serem quatro as tarefas do Controle da Qualidade: 

- Controle de novos projetos; 

- Controle de material recebido; 

- Controle do produto; 

- Estudo dos processos especiais. 

Urn programa de TQC pode ser dividido em 10 subsistemas, a saber: 

1) Avaliar;ao da qualidade de pre-produr;ao; 

2) Planejamento da qualidade do produto e processo; 

3) Avaliar;ao e controle do material comprado; 

4) Avaliar;ao e controle do produto e processo; 

5) Realimentar;ao da informar;ao sobre qualidade; 

6) lnformar;ao da qualidade do equipamento; 

7) Treinamento, orientar;ao e desenvolvimento da mao de obra em 

qualidade; 

8) Servir;o de p6s-produr;ao; 

9) Gerenciamento da funr;ao qualidade; 

1 0) Estudos especiais sobre qualidade. 

2.3.5 Ishikawa 

E o mais conhecido especialista japones na area da Qualidade, teve 

participar;ao essencial no desenvolvimento da Qualidade no Japao. Foi urn dos 



26 

criadores dos famosos Circulos de Controle da Qualidade. Foi o criador do 

Diagrama de Causa e Efeito, que tambem leva seu nome. Criou o conceito de 

Controle de Qualidade Amplo Empresarial. 

Fez as seguintes informac;oes: 

- Qualidade em primeiro Iugar, depois o lucro; 

- Orientar-se para o cliente, nao para o produto; 

- 0 proximo no processo e seu cliente; 

- Quebre as barreiras entre areas; 

- Use fatos e dados para fazer apresentac;ao. Use metodos estatisticos; 

- Respeito a humanidade como filosofia gerencial Participac;ao 

gerencial plena. 

- Gerencie as interfaces do processo. 

2.3.6 Outros especialistas em Qualidade 

Nos ultimos tempos tern surgido varios especialistas na area da Qualidade, 

podemos citar entre eles: 

Taguchi 

Deu urn enfoque mais claro em relac;ao ao custo do desvio dos alvos, isto 

e, que a conformidade com as especializac;oes apenas admitindo nao ultrapassar 

os limites de tolerancia nao era o suficiente, pois havia perdas e quem as pagava 

era a sociedade. 

Outro especialista que vern se destacando e Garvin, que identificou a 

Qualidade como resultante de oito diferentes dimensoes diferentes a seguir: 

1) Desempenho; 

2) Recursos; 

3) Confiabilidade; 

4) Conformidade; 

5) Durabilidade; 

6) Servic;os associados; 

7) Estetica; 

8) Qualidade percebida. 
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Finalmente e importante retornar no tempo e lembrar de Walter Shewart, 

com seu trabalho na area do Controle Estatistico da Qualidade, do grafico de 

controle, da abordagem inicial que a rna qualidade custa. 

Pontos em comum e diferencas 

Podemos identificar os seguintes pontos em comum entre os especialistas 

Deming(1990), Crosby, Ishikawa e Juran: 

1) Compromisso da alta direc;ao, demonstrado por ativa participac;ao 

gerencial no processo; 

2) Melhoria da qualidade constante e reduc;ao dos custos da qualidade; 

3) Treinamento da base ao topo; 

4) Equipes em todos os niveis para se atingir a melhoria da qualidade; 

5) Existemcia de comites ou conselhos consultivos para a qualidade. 

As diferenc;as entre alguns desses especialistas sao mais de forma que 

de conteudo: 

Enfase principal: 

Crosby - Conformidade, atender especificac;oes. 

Deming- CEP, atuar no processo. 

Qualidade: 

Ishikawa - TQC - Revoluc;ao do pensamento. 

Juran - Adequac;ao ao uso. 

Crosby - Grande valor. 

Deming - Os erros sao gerenciais. 

Motivacao 

Ishikawa- Satisfac;ao pessoal, reconhecimento. 

Juran- Necessaria. 

2.4 0 Cicio P .D.C.A 

Segundo CAMPOS(1992) uma empresa e urn macro-sistema e dentro dele 

existem varios sistemas, e compondo estes se tern diversos processos. 
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Existem controles que objetivam avaliar o desempenho do todo, enquanto 

outros destinam-se a mensurar partes, processos, e ate certas atividades que 

compoem urn determinado processo. A mensura9ao leva ao conhecimento, mas 

nao a melhoria. Controlar urn processo significa mante-lo estavel, estatisticamente 

falando. No entanto, para melhora-lo necessita-se saber localizar problemas, 

analisar e eliminar a causa, padronizar e estabelecer controles e a9oes 

preventivas. A melhoria s6 e obtida atraves de alguma metodologia especifica - o 

PDCA, representado por urn ciclo com quatro quadrantes. 

0 Cicio PDCA teve seu nome originado das quatro palavras (Plan I Do I 

Check I Action) que compoe suas quatro fases. Os significados sao os seguintes: 

P - Plan - Planejar: Estabelecer urn plano, definindo as metas e os 

metodos que permitirao atingi-las; 

D - Do - Desenvolver: Realizar o treinamento para execu9ao das 

tarefas previstas no plano. Realizar as tarefas previstas; 

C - Check- Conferir: Comparar a meta realizada com a planejada, 

atraves da coleta de dados. 

A- Action- Agir: Fazer as corre9oes necessarias no caso de detec9ao 

de desvios em rela9ao ao padrao (rotina). Alterar o padrao, se foro caso, ap6s a 

identifica9ao da causa fundamental que originou o problema (melhoria). 



Atuar 
c orrelivmn~ru~ 

Verilkar 1.1s resultados 
da laretll executada 

Fonte: Campos, 1992, p 30 

Detiniros 
mclodos que 
pemli'liriio chcgar 
as metas 

Educar e Treimu 

29 

0 Cicio deve ser interpretado dinamicamente, pois aplicado continuamente 

Ievana ao aprimoramento das pessoas, das tarefas, dos processos e dos sistemas 

e, portanto da empresa. 0 metodo PDCA pode ser utilizado tanto para consolidar 

resultados, como para melhora-los. 

0 PDCA e uma metodologia para obter-se melhorias, enquanto que as 

Ferramentas da Qualidade servem para potencializar o uso da metodologia. Esse 

e urn dos erros mais comuns que observamos nas empresas: acreditar que o 

simples uso das Ferramentas e cartas de controle vai surtir alguma melhoria na 

qualidade ou na produtividade. 

Utilizar o metodo do PDCA exige que suas etapas sejam rigorosa e 

seqOencialmente cumpridas. E nessa simplicidade aparente que a maioria das 

empresas falham, por nao agir com a devida persistencia; e ai esta urn dos erros 

mais comuns que percebemos: pular a primeira etapa - planejar detalhadamente, 

estabelecendo metas etc ... - e partir logo para a segunda etapa- que eo fazer. 

Com certeza este comportamento ainda e fruto reminescente da cultura 
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equivocada de que o importante e o fazer, sem planejar; e depois criticam a 

metodologia, e nao a si mesmos por nao a seguirem. 

lmplantar o PDCA de forma correta e fazer uso intenso dessa metodologia 

traz realmente enormes e mensuraveis beneficios a organiza9ao - acredite. A 

forya do PDCA s6 e descoberta na medida em que e utilizado. Ha quem o critique 

pela sua simplicidade, mas e nessa simplicidade que reside seu valor. Ao rodar o 

ciclo PDCA consegue-se estabelecer uma estrategia de melhoria continua, que 

ao Iongo do tempo fara a diferenya. Girar o ciclo continuamente leva a "espiral do 

PDCA", caminho de aprimoramento obrigat6rio para a excelencia. 
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3 DESENVOLVIMENTO: 

3.1 lnterpreta~ao dos Requisitos da VDA 6.3 e do Manual Formula Concreta 

vw 

Segundo CANOSSA (1998) em seu Manual de auditoria do processo, a 

VDA 6.3 e uma norma de auditoria de processos produtivos adotados pela 

industria automotiva alema, e importante nao misturar os conceitos que sao 

adotados na ISO 9001:2000, onde tambem sao verificados os processos com os 

da VDA 6.3. No conceito da ISO 9001 :2000, sao avaliados os processos que 

integram o modelo de neg6cios da empresa. 

Dizemos que a ISO 9001 :2000 requer uma abordagem de processos. E 

quais sao estes processos? 

0 processo de Vendas, de Compras, de Analise critica, de Engenharia, 

entre tantos. E na VDA 6.3, o que e tratado como processo e aquele que compoe 

a manufatura da empresa - em resumo, a area industrial e todos os aspectos que 

lhe dao suporte. Embora inicialmente os conceitos possam ser parecidos, na 

auditoria de VDA 6.3 nao se trata de uma auditoria de sistemas, em que ha uma 

verificac;ao em relac;ao a manual e procedimentos. A VDA 6.3 e, portanto, 

centrada no que existe na fabricac;ao do produto. 

A norma ISO TS 16949:2002 - adotada na industria automotiva - vern 

aumentando a aceitac;ao no mercado mundial e, possui requisitos para auditoria 

de processos de manufatura. E, a VDA 6.3, por se tratar de urn dos melhores 

padroes e referencias utilizadas na industria automotiva, tende a aumentar seu 

uso. Como a ISO TS requer que seja avaliado o processo produtivo, a VDA 6.3 

torna-se urn born meio de atender ao requisito. 

A Volkswagen, por exemplo, mantem urn caderno de requisitos para a 

auditoria de produtos e de processos baseada na VDA 6.3 e na VDA 4 

(Asseguramento da Qualidade antes do inicio da serie). A VDA 4 e dividida em 3 

partes que tratam especificamente das ferramentas de analise e soluc;oes 

utilizadas na industria automotiva: DOE, FMEA, QFD, arvore de falhas, etc. 
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Alem disso, o manual da Volkswagen trata de requisitos adotados para 

caracteristicas de seguran9a do produto (D I TLD). 0 manual e chamado 

"Formula Concreta". (CANOSSA, 1998) 

E importante esclarecer que o manual VDA 6.3 eo Formula Concreta, sao 

bastante similares, com pouquissimas questoes e recomenda9oes acrescidas 

pela VW e, com diferen9as de tradu9ao quando em portugues. Ambos sugerem 

as solu9oes possiveis em cada requisito. 0 fornecedor (a sua empresa) deve 

fazer melhor ou igual. Deve seguir uma ou mais das alternativas a menos que 

seja discutido e definido junto ao cliente, qual sera usado. 

A VDA 6.3 I Formula Concreta, como ja foi dito, direciona para os requisitos 

das montadoras alemas no que se refere ao processo produtivo e seu 

planejamento. E importante que se fa9a uma interpreta9ao dos requisitos e, que 

se entenda o que e requerido em cada questao apresentada. 

E importante ainda, destacar que a VDA 6.3, assim como a VDA 6.1 

(Sistema de Qualidade) e na verdade urn questionario de auditoria com as 

possibilidades observadas para cada questao apresentada. A ISO TS 16949 

aceita a VDA 6.3 como urn requisito especifico dos clientes. 

E sempre prevalece o cliente! 

Nas empresas temos os requisitos estabelecidos pelos clientes que devem 

ser observados em cada projeto especifico. Por exemplo, a Volkswagen associa a 

avalia9ao VDA 6.3, com a Qualifica9ao de Pe9as Novas (QPN) e, a maturidade 

para a serie - produ9ao de 2 dias para estabelecer a qualifica9ao de seus 

fornecedores. Algumas destas verifica9oes sao realizadas durante o projeto e a 

auditoria VDA 6.3 e agendada em momentos preliminares e, alguns outros que se 

considerarem necessarios. 

Para a VW, alem da avalia9ao VDA 6.3 e necessaria que a empresa seja 

certificada ISO TS 16949:2002 ou VDA 6.1, em auditoria de terceira parte. A 

libera9ao de urn fornecedor para a VW deve ocorrer quando as falhas apontadas 

na auditoria tiverem sido eliminadas - evidenciando o cumprimento das 

exigencias. 
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A VDA 6.3 e dividida em duas partes: 

Parte A- Processo de Formacao do Produto 

Esta etapa e similar ao APQP e, estaremos fazendo alguma relagao com 

ele para auxiliar o entendimento e poder evidenciar com os requisites da ISO TS 

16949:2002. A VDA 6.3 parte A e dividida em 4 elementos: 

- Elemento 1 - Planejamento do Desenvolvimento do Produto -

equivale ao elemento 1.1 do manual Formula Concreta VW - Parte A; 

- Elemento 2- Realizagao do Desenvolvimento do Produto equivale ao 

elemento 1.2 do manual Formula Concreta VW - parte A; 

- Elemento 3 - Planejamento do Desenvolvimento do Processo -

equivale ao elemento 2.1 do manual Formula Concreta VW - parte A; 

- Elemento 4 - realizagao do desenvolvimento do processo equivale ao 

elemento 2.2 do manual Formula Concreta VW- parte A. 

Parte B - Processo na producao em serie 

Sao descritos os requisites diretamente ligados a produgao regular dos 

produtos enviados aos clientes. Esta parte da norma e a mais auditada pelos 

clientes! 

- Elemento 5 - Fornecedores I Materia-prima - equivalente ao 

elemento 2.1 do manual Formula Concreta VW- parte B 

- Elemento 6.1 - Qualificagao de Pessoal - equivalente ao elemento 

2.1 do manual Formula Concreta VW - parte B 

- Elementos 6.2 - Meios de Produgao I lnstalagao e Equipamentos -

equivalentes ao elemento 2.2 do manual Formula Concreta VW- parte B 

- Elemento 6.3 - Logistico (Transporte I Manuseio, Armazenamento, 

Embalagem) - equivale ao elemento 2.2 do manual Formula Concreta VW- parte 

B. 

- Elemento 6.4- Analise de Falhas I Melhoria Continua- equivale ao 

elemento 2.4 do manual Formula Concreta VW- parte B 

- Elemento 7 - Satisfagao do Cliente - equivale ao elemento 3 do 

manual Formula Concreta VW- parte B 
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A Volkswagen tern urn requisito adicional - Comprovac;ao de pec;as D/ TLD 

e, urn requisito de Auditoria de Produtos - que tambem e requerido pela ISO TS 

16949:2002. 

Planejamento e preparacao para a Auditoria 

Com base em modelos anteriores de implantac;ao de sistema da qualidade, 

iniciamos o processo buscando compilar dados, no intuito de avaliar o nivel atual 

do nosso estagio de fabricac;ao e todo o impacto que teria para a cultura 

organizacional da empresa, para a nova norma VDA 6.3. 

Urn diagn6stico detalhado foi levantado por uma equipe multidisciplinar no 

qual faziam parte o nosso gerente geral, o gerente geral de qualidade, o lider de 

produc;ao, o responsavel de RH e a minha pessoa. 

A elaborac;ao deste primeiro diagn6stico, foi importante para levantar todos 

os problemas e falhas que apresentavam o atual sistema e assim iniciar urn 

processo de apresentac;ao de soluc;oes das mesmas, para a partir deste ponto, 

iniciamos o projeto para a certificac;ao. Dentro deste primeiro estagio, foram 

definidas as agendas de dois treinamentos: lnterpretac;ao e implantac;ao da VDA 

6.3 pelo departamento de treinamentos internos da KEIPER e Workshop da VW. 

Nestes dois treinamentos, participaram cerca de cinco funcionarios, que 

foram convidados a participar por suas destacadas lideranc;as e tambem por 

serem os futuros "multiplicadores" e auditores internos desta norma, dentro de 

seus setores. 

Ha de se destacar que estes dois treinamentos foram realizados out­

company, pois queriamos que os afazeres e os problemas do dia-a-dia nao 

atrapalhassem o born andamento do treinamento. 

Ap6s a conclusao dos cursos, com a participac;ao dos convocados, 

iniciamos aquele que seria o primeiro passo para a certificac;ao, o mapeamento 

dos principais processos da KEIPER do Brasil. 

0 mapeamento de processos, como o nome diz, eo "mapa da mina", ou 

seja, uma definic;ao coerente deste mapeamento traria para a organizac;ao urn 

instrumento para automatizar as atividades repetitivas, aumentar a velocidade dos 

processos e principalmente melhorar a comunicac;ao interna e externa e reduzir o 

tempo de ciclo dos mesmos. 
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Foi enganoso imaginar que o computador faria urn milagre de mapear 

nossos processos; apesar de nossa unidade ser uma organiza<;ao pequena e 

nova, nao tinha bern definido nossos principais processos. 

Nesta etapa, como advento da visita do Diretor Mundial, realizamos urn 

encontro na outra unidade da KEIPER no Brasil em Sao Paulo, onde Ia saimos 

com a seguinte lista de processos, que a partir daquela data seriam defini<;oes 

corporativas. 

Os processos chaves definidos foram: 

Elaborar e desenvolver o planejamento estrategico; processo que a partir 

da defini<;ao das exigencias dos acionistas e da diretoria do polo automobilistico, 

definem os objetivos estrategicos e financeiros da empresa. 

Pilotagem do plano de melhoria da Qualidade: processo que a partir do 

Planejamento Estrategico, ira desenvolver elaborar, implementar e seguir o Plano 

de Melhoria da Qualidade. 

Oferta de Bens e Servi<;os: Processo baseado em analisar criticamente e 

cotar as novas consultas, revisar os pre<;os dos produtos existentes e monitorar a 

satisfa<;ao do cliente. 

Concep<;ao do Processo e Melhoria dos Meios de Fabrica<;ao: Processo de 

desenvolver ou modificar urn metodo de fabrica<;ao conforme as necessidades do 

cliente, realizar melhorias nos meios de fabrica<;ao e aumentar a performance de 

qualidade, custo e prazo. 

Produ<;ao de bens e Servi<;os: processo que a partir de urn pedido do 

cliente, assegura a entrega de produtos, no prazo solicitado, em conformidade 

com as especifica<;oes e de acordo com a estrategia. 

Gestao de Compras: processo para garantir o aprovisionamento os 

componentes, acompanhar a performance dos fornecedores, integrarem os 

componentes localmente e reduzir os custos de aquisi<;ao. 

Gestao de Recursos Humanos: processo para fornecer a organiza<;ao OS 

Recursos Humanos em qualidade e quantidade solicitada, de acordo com a 

estrategia e com a garantia de seguran<;a no trabalho. 

Com o fechamento deste encontro, a KEIPER do Brasil identificava, urn 

total de sete processos chaves, sendo dois direcionados ao cliente. 

Para todos estes processos foram definidos: 

- Uma missao; 
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- Urn proprietario e envolvidos; 

- lndicadores; 

- Fornecedores; 

- lnformayoes e ou produtos de entrada; 

- Descriyao do processo; 

- Urn conjunto de documentos de suporte; 

- lnformayoes e ou produtos de saida; 

- Cliente. 

Com a conclusao desta etapa, a direyao do polo automobilistico do Grupo 

RECARO, definia atraves de sua matriz, que todas as fabricas deveriam aplicar o 

modelo de "Gestao de Processos" como ferramenta para conduzir e acelerar o 

progresso na busca do crescimento, melhoria dos resultados, satisfayao das 

necessidades dos clientes e aspirayoes de seu pessoal. 

Uma vez definida esta etapa, nossa "forya tarefa" comeyou a avaliar todos 

os procedimentos e instruyoes ja existentes. 

No inicio todo este material, nos trouxe urn agravante, como poderiamos 

implantar procedimentos e instruyoes da matriz de Sao Paulo, em uma empresa 

nova como a filial de Curitiba, cuja estrutura ainda nao comportava tais rotinas. 

Uma soluyao mais agressiva foi definida pela nossa forya tarefa, 

novamente iria elaborar todos os procedimentos, aproveitando apenas aqueles 

que apresentaram born resultado ate este momento. 

Apesar de a KEIPER ser uma pequena unidade em Sao Jose dos Pinhais, 

nao se consegue reduzir os procedimentos desejaveis como era esperado. 

Sofriamos neste momento com a pouca experiencia de nossos colaboradores em 

desenvolver procedimentos coerentes com a abrangencia de suas tarefas. Aos 

poucos fomos diminuindo a defasagem entre o desejavel eo ideal. 

Segundo MARANHAO (2001): 

... para fazer qualidade, precisamos convencer e preparar cad a pessoa da 

empresa para: 

a) Conhecer de maneira precisa e completa o que deve ser feito; 

b) Querer fazer certo, desde a primeira vez, aquilo que deve ser feito. 

Em alguns momentos de nosso trabalho, nos deparamos com uma cultura 

organizacional, que com apenas cinco meses de vida, nao tinha vivido 

experiencias de auditorias e por esse motivo, muitos dos procedimentos de outras 
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areas, foram escritos por pessoas externas, mas que tinham alguma experiencia 

na redac;ao de procedimentos. 

Ao Iongo deste processo, gastamos muitas horas com reunioes e ajuste de 

cronograma, porem aos poucos o trabalho foi surtindo efeito e em meados de 

janeiro, finalizamos aquele que seria o nosso primeiro "Manual de 

Procedimentos". 

A partir da conclusao deste manual, nossos esforc;os foram direcionados a 

redac;ao de instruc;oes, pois quando fomos auditados em setembro, foi realizada 

apenas uma avaliac;ao de percentual de fabricac;ao, na qual mesmo assim 

alcanc;amos 81 pontos de 1 00 possiveis. 

Para tantos processos "especiais de solda", tivemos a incumbencia de 

ajudar na redac;ao de instruc;oes, explicando e especificando a forma de como 

eram feitos, ajustados e controlados esses chamados processos especiais. 

Vencida mais esta etapa, sentimos a necessidade de reformular nossa 

"Politica da Qualidade", por achar que a anterior estava defasada em relac;ao a 
nova norma, e assim ap6s sucessivas sec;oes com nosso gerente geral, 

finalizamos nossa nova politica da qualidade. 

Esta nova politica foi comunicada a toda fabrica por meio de quadros, 

folhetos e animac;oes realizadas com as equipes de produc;ao, administrativa e 

suporte tecnico. 

Nesta altura do processo para a certificac;ao, ja tinhamos prontos: o manual 

de Procedimentos, o manual de lnstruc;ao e reformulado a Politica da Qualidade, 

sendo assim partimos para uma das ultimas etapas, que seria a confecc;ao do 

Manual da Qualidade, na verdade ja tinhamos urn modelo, porem o mesmo 

tambem utilizado em Sao Paulo ja estava defasado. 

Nesta etapa de desenvolvimento do Manual, tambem decidimos que o 

atual Gerente Geral assumiria a func;ao de representante da Direc;ao e tambem 

acumularia a func;ao de representante do cliente, os demais membros do grupo de 

trabalho, fariam suporte a essas duas atividades. 

Como fim do processo de certificac;ao, chegando ao final, convida-se urn 

representante da KEIPER de Sao Paulo para que realizasse uma auditoria em 

nosso recem lanc;ado sistema de Gestao de Qualidade, baseado na VDA 6.3. 

Muitas foram as nao-conformidades encontradas, porem todas de baixa 

gravidade, que ao Iongo de urn mes fomos fechando atraves de urn plano de ac;ao 
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macro, cujo seguimento era feito atraves de reunioes com todos os pilotos de 

processo e nossa gerencia geral. 

Assim no inicio de fevereiro, recebemos a visita da Equipe de Auditores da 

VW e ap6s dois dias de auditoria fomos recomendados a fornecedor Classe B 

VDA 6.3 com 86 pontos de aprovayao. 
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4 CONSIDERACOES FINAlS 

Como ficou evidenciada durante o trabalho, a maior mudanc;a esta no 

enfoque da norma em uma visao de processos, e esta e provavelmente a maior 

dificuldade encontrada, pois as pessoas envolvidas muitas vezes enxergam 

apenas as atividades relativas ao seu departamento, nao possuindo uma visao 

global de todo o processo, dificultando a atividade de maior importancia para 

adequac;ao que e 0 mapeamento de processo. 

Esta falta de visao global dos envolvidos dificulta a tarefa da determinac;ao 

dos processos e seu subseqOente mapeamento, pois como as pessoas estao 

centradas em seus departamentos, muitas vezes e muito dificil de determinar as 

conexoes entre as areas, pois estas pessoas por muitas vezes desconhecem as 

atividades relacionadas com sua propria, e este conhecimento e vital para que as 

entradas e saidas de cada fluxo sejam determinadas assim como ele proprio. 

Nas empresas que possuem varios departamentos e para cada urn deles 

os procedimentos especificos, muitas vezes e necessaria se realizar uma revisao 

de todos esses procedimentos para que os elos entre os departamentos sejam 

determinados, e esta atividade em muitos casos pode levar muito tempo para ser 

realizada, gerando uma grande dificuldade pelo volume de procedimentos a 

serem lidos, pois com a empresa dividida em departamentos, muitas vezes eles 

possuem varios procedimentos para descrever uma (mica atividade, sendo que 

urn fluxo e formado por uma sequencia de atividades realizadas por varios 

departamentos. 

Urn dos problemas mais freqOentes do processo de mapeamento e a 

mistura com a freqOencia da atividade a ser realizada com o departamento 

relacionado. 

Como a norma exige que os processos sejam monitorados, o 

estabelecimento de indicadores de desempenho e muito importante, para que 

este monitoramento seja realizado. Os indicadores devem ser baseados em 

dados de facil aquisic;ao e controle. 

E muito importante que estes dados sejam base para varios indicadores 

para que os monitoramentos desses indicadores sejam factiveis. 
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Devido a falta de pratica das empresas em geral de trabalhar com 

indicadores de desempenho, a consolidac;ao desses indicadores pode ser uma 

tarefa muito dificil, gerando muitos indicadores que nao serao possiveis de serem 

controlados ou que as informac;oes por eles geradas nao venham agregar valor 

algum para analise critica do sistema. 

Principais beneficios do novo sistema de gualidade baseado na norma 

VDA6.3. 

0 grande beneficio que esta norma permite e que ap6s o sistema 

implantado, o mesmo permite uma visao global de todas as atividades da 

empresa bern como todas as suas interligac;oes, facilitando o entendimento de 

como os processos funcionam e o papel de cada departamento dentro dele, esta 

visao global permite que as deficiencias dos processos sejam facilmente 

levantadas e que as sequencias das atividades sejam otimizadas. 

Com a descric;ao dos processos sendo feitas na forma de fluxos, urn 

numero de procedimentos na empresa a serem realizados diminui. Desta forma a 

documentac;ao do sistema ficou mais visual a acessivel a todos, facilitando a 

consulta aos procedimentos. 

Os administradores das empresas ou os gestores dos processos, como 

sistema de monitoramento dos processos atraves de indicadores possuem uma 

ferramenta eficaz para verificar se o desempenho da empresa esta em 

concordancia com seus objetivos e metas, pois estes tambem passaram a ser 

quantificaveis, exigindo urn processo de melhoria continua. 

A necessidade de se ter uma empresa mais competitiva e atraves da 

melhoria continua executada principalmente em func;ao de ac;oes preventivas, que 

em muitos casos significam melhorias obtidas atraves de pequenos 

investimentos. 
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Organograma do Controle de Qualidade - Unidade de Curitiba 

Sala de 
medidas 

Laborat6rio 

B Coordenador de CQ 

Seq .. _..,._C_u-ri-tib_a __ _. r--------. Fernando Tadeu 

Auditor de 
Produto 

lnspetor de 
processes 

I Turno 

Lucineide 

Tecnico Qualidade 
Central 

Rogerio 

lnspetor de 
processes 

II Turno 

Anderson 

lnspetor de 
processes 
Ill Turno 

Bruno 

42 

lnspetor 
de 

recebiment 

Reo is 



ANEXO 2 
Cenario do mercado automobilistico em 2002 
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