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Introducdo

Neste material, apresentamos as notas de aula com o objetivo de aprofundar os
conhecimentos dos alunos da disciplina SEP 0280 - Qualidade Aplicada a Manufatura. A
base para 0s conceitos, em sua grande parte, advém do primeiro capitulo do livro de

Montgomery (2004) e do quarto capitulo do livro de Dahlgaard et al. (2007).

DefinicOes Basicas de Qualidade

Para avaliar a importancia dada pelas empresas a qualidade (tanto de processos
e produtos quanto de seus funcionarios), deve-se primeiro entender, o que é qualidade?
Para ajudar nesse entendimento, as defini¢bes tedricas de qualidade utilizadas por alguns
dos maiores pesquisadores da drea (conhecidos como “Gurus da Qualidade”) sdo
apresentadas.

A definigdo de qualidade, e sua importancia para o crescimento e sobrevivéncia
das empresas evoluiu com o tempo, passando da fase onde apenas se concertavam
defeitos, para uma fase onde a qualidade envolve melhoria continua, em todas as areas
(JURAN, 1998).

Para o pesquisador Deming (1986), considerado no Jap&o como o pai do controle
de qualidade, a qualidade comeca com a alta gerencia, sendo uma atividade estratégica,
responsavel por aumentar a produtividade a medida que reduz as variabilidades de um
processo, mas, para que isto ocorra, torna-se necessaria a prevencao dos defeitos através
de controle estatistico de processo.

Crosby (1994) foi conciso e direto, ao definir qualidade como: “conformidade
as as especificacdes” sua visdo de qualidade rejeitava a ideia que sempre haveria um
percentual de erro e assim criou 0 conceito de zero defeitos, sendo o responsavel por
popularizar a frase “fazer certo da primeira vez”.

Feigenbaum (2015), define qualidade como: “a composicdo total das
caracteristicas de marketing, projeto, produgdo e manutencdo dos bens e servicos, atraves
dos quais os produtos atenderdo as expectativas do cliente”. Criador do conceito de
controle de qualidade total, Feigenbaum considerava a qualidade um dever de todos.

Como um adendo, no contexto de qualidade, o cliente & uma caracteristica chave.
Mas, para um bom entendimento sobre a importancia do cliente nos conceitos de

qualidade, deve-se lembrar da definicdo de cliente na literatura sobre qualidade, que de
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acordo com Turchi (1997) difere do significado tradicional,

[...] “cliente tem um significado mais amplo que o utilizado
tradicionalmente, ou seja, de consumidor de bens e servigos finais
oferecidos pela empresa. Cliente, na terminologia dos proponentes
da qualidade inclui, também a organizacdo com Sseus processos,
atividades e empregados. Ou seja, em uma organizacdo, cada
empregado ou atividade é cliente da atividade e do trabalhador que
o procede e, ao mesmo tempo, fornecedor do seguinte. [...]”
(TURCHI, 1997, p.21)

Segundo Juran (1998), qualidade define-se como adequagéo ao uso. Este autor
frisa, porém, que existem diversos contextos para “qualidade”, gerando diferentes
significados. O cliente e o0s custos, na visao deste guru, Sdo contextos essenciais. Para o
cliente, a qualidade pode ser definida como um produto que atende as necessidades do
cliente e gera satisfacdo ao mesmo, provendo lucro ao fornecedor. J& no contexto de
custos, a qualidade é avaliada por Juran (1998) como a auséncia de defeitos ou erros de
fabricacdo, evitando-se o retrabalho e diminuindo os custos para a empresa.

Ishikawa (1993) foi conhecido pela difusdo das sete ferramentas da qualidade e
criacdo dos circulos de controle da qualidade (CCQ), usado para envolver os funcionarios
em discussOes e propostas de melhoria da qualidade, sendo uma de suas definicdes de
qualidade a satisfacdo radical ao cliente, para ser agressivamente competitivo. Na visdo
de Ishikawa, ¢ possivel atingir a qualidade ao “fazer as coisas obvias”, pois para o autor
grande parte dos problemas inerentes a qualidade podem ser solucionados pelo uso de
ferramentas basicas da qualidade.

De acordo com Garvin (1984) as caracteristicas que guiardo a qualidade devem
primeiramente ser identificadas por meio de pesquisa de mercado (uma abordagem de

gualidade baseada no usuario); essas caracteristicas devem entdo ser traduzidas em

atributos identificaveis do produto (abordagem baseada no produto); e assim o processo

de manufatura deve ser organizado para garantir que o0s produtos serdo feitos

precisamente de acordo com suas especificagdes (abordagem baseada na producdo). Um

processo que ignore qualquer um desses passos ndo resultara em um produto de
qualidade. Todas essas trés visdes sdo necessarias e devem ser continuamente cultivadas.

Garvin (1984) apresenta as Cinco Abordagens para a Defini¢do de Qualidade:

1. Abordagem Transcendental — de acordo com a visdo transcendental,

qualidade ¢ sinonimo de “exceléncia inata”. Ela ¢ absoluta e
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universalmente reconhecida. Ndo pode ser definida de forma precisa,
sendo uma propriedade impossivel de se analisar a qual n6s aprendemos a
reconhecer por meio da experiéncia;

Abordagem Baseada no Produto — qualidade vista como uma variavel
precisa e mensuravel. De acordo com essa visdo, diferencas em qualidade
refletem diferengas na quantidade de alguns ingredientes ou atributos
possuidos por um produto;

Abordagem Baseada no Usuario — parte da premissa de que qualidade
“posiciona-se nos olhos do cliente”. Diferentes consumidores podem ter
diferentes desejos ou necessidades, e 0s bens que mais bem satisfacam
suas preferéncias serdo aqueles que eles considerardo como de qualidade
superior;

Abordagem Baseada na Producdo - essa Visdo preocupa-se
principalmente com praticas de engenharia e manufatura. Qualidade é
considerada como “conformidade aos requisitos”: uma vez que um projeto
ou uma especificacdo tenha sido estabelecida, qualquer desvio implicara
em reducao de qualidade. “Exceléncia” ¢ equacionada com atendimento
as especificagdes e com “fazer o certo da primeira vez”;

Abordagem Baseada no Valor — define qualidade em termos de custos e
precos. De acordo com essa visdo, um produto de qualidade é aquele que
fornece desempenho dado um determinado preco ou conformidade dado

um determinado custo.

De acordo com Garvin (1984), académicos de quatro grandes grupos de

disciplinas tém considerado a qualidade de acordo com seus respectivos pontos de vista:

Filosofia — focada em questdes de definicao;

Economia — foco em maximizacéao de lucro e equilibrio de mercado;
Marketing — foco na determinagdo dos comportamentos de compra e
satisfacdo dos clientes;

Gestdo de Operac6es — com foco em praticas de engenharia e controle de

producéo.



O quadro 1 resume as abordagens alternativas para definicdo de qualidade

Quadro 1 - Abordagens Alternativas para Defini¢do de Qualidade

Abordagens Disciplinas-base

Transcendental Exceléncia inata Filosofia

Satisfacao com base em
Baseada no Usuario preferencias individuais de Economia, Marketing
consumidores

Quantidade de atributos

AR Economia, Marketing
desejaveis

Baseada no Produto

Conformidade com os

g Gestdo de Operagdes
requisitos

Baseada na Producgdo

Economia,

Baseada no Valor Exceléncia acessivel e o
Gestao de Operagoes

Fonte: Garvin (1984). What does Product Quality Really Mean?, p. 25-43. Extraido de
Souza and Voss, (2002). Quality Management Re-visited..., JOM

Em geral, € muito importante distinguir entre as varias dimens@es da qualidade.
Garvin (1987) fornece uma excelente discusséo de oito componentes ou dimensdes da
qualidade:

1. Desempenho — O produto realizara a tarefa pretendida? Os consumidores

em potencial usualmente avaliam um produto para determinar se ele
desempenhara certas funcGes especificas e quao bem ele as desempenhara;
2. Caracteristicas — O que 0 produto faz? O que o Produto é (tem)? Em

geral, os consumidores associam alta qualidade a produtos que apresentam
caracteristicas a mais, isto €, aqueles que apresentam caracteristicas alem
do desempenho béasico dos competidores;

3. Confiabilidade — Qual a frequéncia de falhas do produto? Produtos

complexos como aparelhos elétricos, automdveis, ou avides, exigirdo
algum reparo ao longo de sua vida util;

4. Conformidade com as Especificacbes — O produto € feito como

especificado em projeto? Em geral, consideramos como de alta qualidade

0 produto que apresenta exatamente as especificagdes e ele destinadas.

Partes manufaturadas que ndo satisfazem as exigéncias do projetista



podem causar problemas significativos de qualidade quando usadas como
componentes de um conjunto mais complexo.

5. Durabilidade — Quanto tempo o produto durara? Refere-se a vida Util real

do produto;

6. Assisténcia Técnica — Qual a facilidade para se consertar o produto? Ha

indUstrias nas quais (ex. automobilistica) a visdo de qualidade do
consumidor € diretamente influenciada pela rapidez e economia com que
um reparo ou manutencéo de rotina possa ser feito;

7. Estética— Qual a aparéncia do produto? Essa é a dimensao do apelo visual

do produto, que leva em conta fatores tais como estilo, cor, forma,
embalagens alternativas, caracteristicas tateis, e outros aspectos
sensoriais;

8. Qualidade Percebida — Qual é a reputacdo da companhia ou de seu

produto? Em muitos casos, os consumidores confiam na reputagéo passada
da companhia em relagdo a qualidade de seus produtos;

Como resultado observa-se um universo de diferentes perspectivas, inclusive
conflitantes, cada uma baseada em diferentes modelos analiticos e cada qual empregando
suas proprias terminologias.

Baseando-se nas defini¢bes de qualidade apresentadas, é possivel concluir que o
conceito de qualidade é mutavel e amplo, mas apresenta similaridades quanto aos seus
objetivos, como a satisfacdo do cliente, redugéo do retrabalho gerado pelo erro, aumento
do lucro e diminuigéo dos custos.

Percebe-se também que qualidade é uma visdo subjetiva, mas deve sempre ter
alta prioridade para empresas, ja que se manter competitiva no mercado e a0 mesmo
tempo apresentar um produto ou servico de baixa qualidade, é impossivel (IMALI, 2012).

Percebe-se entdo que cada abordagem para qualidade possui suas implicacGes
gerenciais, 0 que gera questdes importantes sobre a qualidade (Figura 1) a partir da

analise de diferentes disciplinas.



Figura 1 - Questdes importantes sobre a Qualidade

E objetiva ou
subjetiva?

Melhorias de
qualidade levam
a lucros maiores

ou menores?

Independe do
tempo ou é
socialmente

determinada?

Qual a relagdo
entre qualidade
e prego?

Qual a relacao
entre qualidade

Qual a relacao Qual a relagdo
entre qualidade

e custo?

entre qualidade
e propaganda?

Fonte: Garvin (1984). What does Product Quality Really Mean?, p. 25-43

A coexisténcia de diferentes abordagens tem implicacGes importantes e ajuda a
explicar as visdes conflitantes de qualidade comumente observadas, por exemplo, entre
0s membros do departamento de marketing ou de manufatura. A maioria das definicdes
de qualidade recairdo dentro de uma das abordagens e/ou dimensdes anteriormente
listadas. A coexisténcia dessas diferentes abordagens tem implicacBes importantes e
ajuda a explicar as visdes conflitantes de qualidade comumente observadas, por exemplo,
entre 0s membros do departamento de marketing ou de manufatura. A figura 2

exemplifica essas diferencas.

Figura 2 - Diferencas entre o departamento de marketing ou de manufatura

/ M

Pessoas da manufatura normalmente
tomam uma abordagem diferente; para eles
qualidade significa conformidade as
especificactes e a énfase esta em “fazer o
certo na primeira vez”; pelo fato de
associarem gualidade inferior com altos
niveis de retrabalho e refugo, eles
normalmente esperam que melhorias na
qualidade resultardo em reducées de custos.

/ \\ _/

Pessoas de marketing usualmente tormam
uma abordagem baseada no usuario ou
baseada no produto; para eles, qualidade
superior significa melhor desempenho,
melhores caracteristicas, e outras melhorias
que aumentam os custos; pelo fato de eles
enxergarem os clientes como os arbitros da
qualidade, eles veem o que acontece na
fabrica como muito menos importante do
que acontece no campo.

Autoria propria (2020)



A maioria das definicGes de qualidade recairdo dentro de uma das abordagens e/ou

dimensGes anteriormente listadas. A coexisténcia dessas diferentes abordagens tem

muitas implicagdes importantes:

Primeiro, ajuda a explicar as visdes conflitantes de qualidade comumente
observadas entre os membros do departamento de marketing ou de
manufatura.

Pessoas de marketing usualmente tomam uma abordagem baseada no
usuario ou baseada no produto; para eles, qualidade superior significa
melhor desempenho, melhores caracteristicas, e outras melhorias que
aumentam os custos; pelo fato de eles enxergarem os clientes como 0s
arbitros da qualidade, eles veem o que acontece na fabrica como muito
menos importante do que acontece no campo.

Pessoas da manufatura normalmente tomam uma abordagem diferente;
para eles qualidade significa conformidade as especificacdes e a énfase
estd em “fazer o certo na primeira vez”’; pelo fato de associarem qualidade
inferior com altos niveis de retrabalho e refugo, eles normalmente esperam

que melhorias na qualidade resultardo em reducdes de custos.

Esforcos de melhoria podem ser paralisados caso a coexisténcia dessas

perspectivas conflitantes ndo seja abertamente conhecida. Assim, embora haja esse

potencial para conflitos, as empresas necessitam cultivar essas diferentes

perspectivas, pois tal diversidade é essencial para a conquista bem-sucedida de produtos

de alta qualidade. Percebe-se entdo que a dependéncia em uma simples defini¢do (visdo

miope) sobre a qualidade serd frequentemente uma fonte de problemas. A figura 3

apresenta um fluxograma relativo a importancia do cliente na definicdo da qualidade.



Figura 3 - Fluxograma Cliente na Defini¢ao da Qualidade

& Requisitos dos clientes

@ desdobramento

Todos os bens e servigos sdo produzidos em E influenciada por intimeros fatores, incluindo a
varios graus ou niveis de qualidade. Essas escolha dos processos de manufatura, o
variagdes em graus ou niveis de qualidade sdo treinamento e supervisdo de mdo-de-obra, o tipo
intencionais e, consequentemente, o termo de sistema de garantia da qualidade usado
técnico apropriado € qualidade de projeto. (controle de processos, testagens, atividades de

inspecdo etc.), a extensdo com que esses
procedimentos de garantia da qualidade sdo
seguidos, e a motivacdo dos empregados para
alcangar a qualidade.

Autoria prépria (2020)

Percebe-se uma falta de educacdo formal que a maioria dos projetistas e
engenheiros recebe em relacdo a metodologia da engenharia da qualidade.
Consequentemente, hd uma menor énfase no consumidor e prioriza-se uma abordagem
da qualidade mais como “conformidade as especificacdes”, independentemente de o
produto, mesmo quando produzido segundo seus padrdes, ser realmente “adequado ao
uso” pelo consumidor. H& também uma crenca generalizada de que qualidade é um
problema que pode ser resolvido totalmente na manufatura, ou que a Unica maneira de se
melhorar a qualidade ¢ “adornando” o produto.

Uma defini¢do bastante aceita de qualidade baseia-se no ponto de vista de que
produtos e servicos devem apresentar as especificacfes exigidas por aqueles que os usam.
Assim, qualidade pode ser definida como adequacéo ao uso. Sob o ponto de vista da
producdo e manufatura, € importante sabermos que ha dois aspectos gerais da adequagéo
ao uso: projeto e conformidade.

Todos os bens e servicos sdo produzidos em varios graus ou niveis de qualidade.
Essas variagdes em graus ou niveis de qualidade sdo intencionais e, consequentemente, 0
termo técnico apropriado € qualidade de projeto. A qualidade de conformacéao é como
0 produto corresponde as especificacBes exigidas pelo projeto. Ela € influenciada por
inimeros fatores, incluindo a escolha dos processos de manufatura, o treinamento e
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supervisdo de mdo-de-obra, o tipo de sistema de garantia da qualidade usado (controle de
processos, testagens, atividades de inspecdo etc.), a extensdo com que esses
procedimentos de garantia da qualidade séo seguidos, e a motivagao dos empregados para
alcancar a qualidade. Infelizmente, de acordo com Montgomery (2004), essa definicédo
tornou-se associada mais ao aspecto de conformacéo da qualidade do que aos aspectos do

projeto.

Quadro 2 - Desafios da Qualidade

Menor énfase no consumidor e
prioriza-se uma abordagem da
qualidade mais como “conformidade
as especificagoes”

Falta de educagao formal quanto a
metodologia da engenharia da
qualidade.

Crenga generalizada de que qualidade
€ um problema que pode ser
Auséncia de uma “abordagem focada resolvido totalmente na manufatura,
no usuario”. ou que a unica maneira de se
melhorar a qualidade é “adornando”
o produto.

Autoria prépria (2020)

Gestao da qualidade Total

Gestdo da Qualidade Total (Total Quality Management — TQM) é uma visdo que
a empresa sO pode alcancar através de um planejamento de longo prazo, elaborando e
implementando planos de qualidade anuais que conduzem gradualmente a empresa em
direcdo ao cumprimento da visdo, ou seja, ao ponto em que a seguinte definicdo de TQM
se torna uma realidade:

Uma cultura corporativa caracterizada pelo aumento da satisfacdo do cliente
por meio de melhorias continuas, nas quais todos os funcionarios da empresa
participar ativamente.
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A qualidade € uma parte desta definicdo em que o TQM pode ser considerado o

culminar de uma hierarquia de definigdes de qualidade:

1. Qualidade - é satisfazer continuamente as expectativas dos clientes.

2. Qualidade total - € obter qualidade a baixo custo.

3. Gestdo da Qualidade Total - é alcancar a qualidade total através da participacdo de
todos.

TQM ndo é uma visdo inconsequente. Em um momento em que a maioria dos
mercados domeésticos e internacionais sdo caracterizados pela "competicdo acirrada”,
mais e mais empresas estdo percebendo que o TQM é necessario apenas para sobreviver.
Hoje, os consumidores podem escolher entre uma massa de produtos concorrentes - e eles
fazem. Os consumidores escolhem os produtos que oferecem o "valor mais alto pelo
dinheiro”, ou seja, 0s produtos e servicos que oferecem o maior grau de satisfacdo do
cliente em relacdo ao preco. O conceito de controle de qualidade em toda a empresa
(CWQC) foi descrito em mais detalhes em Dahlgaard, Kristensen e Kanji (1994), de onde
a seguinte citagéo foi tirada:

“O conceito de TQM € um desenvolvimento I6gico do Controle de Qualidade
Total (TQC), um conceito introduzido pela primeira vez por A.V. Feigenbaum em 1960
em um livro de mesmo nome. Embora Feigenbaum tivesse outras coisas em mente com
0 TQC, ele realmente pegou nos circulos de engenharia e, portanto, nunca alcangou a
aceitacao total pretendida nas empresas ocidentais. O TQC foi um ‘sucesso’ no Japao,
por outro lado, onde os primeiros circulos de qualidade foram criados em 1962, e que
mais tarde se desenvolveu no que os proprios japoneses chamam de CWQC, Controle de
Qualidade em Toda a Empresa. Isso é idéntico ao que nos, no Ocidente, hoje chamamos
de TQM.”

Em seu livro Controle de Qualidade Total, Feigenbaum (1960) afirma que o TQC
é um sistema eficaz para integrar as varias iniciativas no campo da qualidade para permitir
que a producéo e os servicos sejam realizados o mais barato possivel, de acordo com a
satisfacdo do cliente.

Essa definicdo contém a propria raiz do problema. A razdo pela qual o TQC néo
foi um sucesso nas formas ocidentais é especialmente devido ao fato de que a
administracao ocidental foi enganada pela referéncia de Feigenbaum a um sistema eficaz,
pensando que o TQC poderia ser deixado para um departamento de qualidade central.

Como resultado, a gestdo ndo conseguiu perceber que o ingrediente essencial do TQC €
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0 compromisso inequivoco da administracdo com as melhorias de qualidade. Sistemas
eficazes sdo uma condicao necesséria, mas de forma alguma suficiente para o TQC.

O objetivo do novo conceito de TQM é, ao incluir deliberadamente a gestdo na
definicdo do conceito, garantir que a historia ndo se repita. Torna impossivel para a
administracdo negar sua responsabilidade e envia uma mensagem clara através dos
‘corredores do poder' de que esta € uma tarefa para a alta administracdo e, portanto,
também para o conselho de administracdo. E mais do que apenas substituir um M
(Management) por um C (Control), é claro. Visbes e definicbes devem ser
operacionalizadas antes de serem aplicadas na vida cotidiana. Tentamos fazer isso a
seguir, por meio da construcdo da chamada piramide TQM.

A pirdamide TQM, demonstrada na figura 4 (uma adaptagdo do modelo da
piramide Kanji e Asher) é uma piramide com uma fundacéo e quatro lados, na qual o
TQM é caracterizado por cinco principios:

1. compromisso da gestdo (lideranca);
2. foco no cliente e no funcionério;

3. foco nos fatos;

4. melhorias continuas (KAIZEN);

5. participacdo de todos.

Figura 4 - Piramide TQM

Customer focus

f Leadership

Fonte: Adaptado de Dahlgaard et al. (2007).
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Mensagem do TQM

Ao participar ativamente da auditoria anual da qualidade, a alta administracao
mostra que entendeu a mensagem do TQM, que é uma condic¢do essencial para fazer e
realizar novos planos de qualidade significativos. Tao ativo a participacdo da alta
administracdo também torna seu compromisso altamente visivel, o que tera um efeito
extremamente importante em toda a organiza¢do quando novos planos de agdo forem
elaborados - entre outras coisas, 0s funcionarios serdo lembrados de que o cliente, e ndo
0 produto, € a prioridade.

Na preparacédo para o plano de acdo, a administracdo deve responder as seguintes
questdes:

1. Onde estamos agora? (a situacao atual).
2. Onde queremos estar? (visao).
3. Como chegamos la? (planos de acéo).

Para fazer isso, é necessario o conhecimento de uma série de métodos de gestao
que foram desenvolvidos especialmente no campo da qualidade. A questdo ‘onde estamos
agora’ ¢ respondida cada vez mais por meio de uma autoavaliagdo, com base em critérios
de prémios de qualidade reconhecidos internacionalmente. Vamos citar quatro desses
prémios:

1. O Prémio Deming, fundado no Japdo em 1951.

2. O Prémio de Qualidade Malcolm Baldridge, fundado nos EUA em 1988.
3. O European Quality Award, fundado em 1992.

4. O Prémio Australiano de Qualidade, fundado em 1988.

O prémio americano de qualidade, em particular, tem sido um grande sucesso em
conexdo com a autoavaliacdo, com varios milhares de empresas enviando informacdes
sobre autoavaliacao todos os anos (por exemplo, mais de 250.000 em 1991). Lancado em
1988 e estabelecido pelo Congresso Americano, esse prémio foi uma resposta a invasdo
de produtos japoneses, buscando aumentar competitividade das empresas americanas e
ser um modelo de referéncia para outras nacOes. Esse prémio foi dividido em trés
categorias: business, health care, education. Os Critérios e Pontuacdo do Prémio

Americano (Malcolm Baldrige) séo (Figura 5):

14



Figura 5 - Critérios e Pontuacdo do Prémio Americano (Malcolm Baldrige)

Categories and Items Point Values
I ‘Leadership 120
1.1 Senior Leadership 70
1.2 Governance and Societal Responsibilities 50
n Strategic Planning 85
2.1 Strategy Development 40
2.2 Strategy Implementation 45
B Customer Focus 85
3.1 Voice of the Customer 45
3.2 Customer Engagement 40
n Measurement, Analysis, and Knowledge Management 90
4.1 Measurement, Analysis, and Improvement of
Organizational Performance 45
4.2 Management of Information, Knowledge, and
Information Technology 45
B Workforce Focus 85
5.1 Workforce Environment 40
5.2 Workforce Engagement 45
n Operations Focus 85
6.1 Work Systems 45
6.2 Work Processes 40
Results 450
7.1 Product and Process Outcomes 120
7.2 Customer-Focused Outcomes 90
7.3 Workforce-Focused Outcomes 80
7.4 Leadership and Governance Outcomes 80
7.5 Financial and Market Outcomes 80
TOTAL POINTS 1,000

Fonte: http://www.ge.com/en/company/companyinfo/quality/whatis.htm

Resumindo TQM

Embora as técnicas estatisticas sejam as ferramentas técnicas criticas para o
controle e a melhoria da qualidade, precisam, para ser usadas com maior eficiéncia, ser
implementadas dentro e como parte de um sistema de gerenciamento orientado pela
qualidade.

De fato, o sistema de gerenciamento deve dirigir a filosofia da melhoria da
qualidade e garantir a sua implementacdo em todos os aspectos do negdcio. Uma das
estruturas gerenciais para se conseguir isso é 0 Gerenciamento da Qualidade Total
(GQT ou TQM), embora outros nomes largamente usados incluam controle de
gualidade por toda a companhia, garantia da qualidade total, e seis sigma.

O gerenciamento da qualidade total é uma estratégia para a implementacéo e
gerenciamento das atividades de melhoria da qualidade em toda a organizagcdo. O TQM
comegou no inicio dos anos 80, com as filosofias de Deming e Juran como ponto central.

Conceitos e ideias, envolvendo:
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» Organizacdes participativas e cultura do trabalho (em equipe);

» Foco no cliente;

* Melhoria da qualidade do fornecedor;

» Integracdo do sistema de qualidade com os objetivos da empresa; e

» Muitas outras atividades para enfocar todos os elementos da organizagéo
em torno da melhoria da qualidade.

Algumas razdes gerais para a falta de sucesso visivel do TQM incluem:

» Falta de atuacdo, compromisso e envolvimento de cima para baixo, da
geréncia de alto nivel;

* Uso inadequado dos métodos estatisticos e reconhecimento insuficiente da
reducdo da variabilidade como objetivo primario;

* Obijetivos difusos, em oposicdo a enfocados e especificos; e

+ Enfase excessiva em treinamento em larga escala, em oposic&o & educacéo

técnica enfocada.

O Elo entre Qualidade e Produtividade

A excessiva variabilidade do processo € responsavel pela quantidade
extremamente alta de ndo-conformes. A instalacdo do controle estatistico do processo e
a reducdo da variabilidade decorrente do mesmo resultam em uma reducéo nos custos de
fabricacdo. Isto, por sua vez, resulta em um aumento na capacidade de producdo sem
qualquer investimento adicional em equipamento, méo-de-obra ou despesas gerais.
Esforcos para melhorar esse processo por outros métodos (como just in time, manufatura
enxuta, fabricacdo &gil, etc.) serdo, provavelmente, totalmente ineficazes até que o

problema bésico de excessiva variabilidade seja resolvido.

Aspectos Legais da Qualidade

A protecdo ao consumidor e a credibilidade do produto s&o razGes importantes
para o ressurgimento da garantia da qualidade como uma estratégia importante nos
negocios. O crescimento da protecdo ao consumidor deve-se, em parte, ao aparentemente
grande numero de falhas nos produtos de consumo. Falhas altamente visiveis ao
consumidor em geral suscitam questdes sobre se 0s produtos hoje sdo tdo bons quanto

seus antecessores e se os fabricantes estdo realmente interessados na qualidade. A
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resposta a ambas a questdes é sim. Os fabricantes estdo sempre preocupados com as falhas
nos produtos por causa dos pesados custos de falhas externas e da ameaca relacionada a
sua posicdo de competitividade. Consequentemente, muitos fabricantes tém feito
melhoras no produto direcionadas para a reducao de falhas detectadas pelo consumidor.

A credibilidade do produto ¢ uma grande forca social, de mercado e econémica.
A obrigacdo legal de fabricantes e vendedores de compensar por prejuizos ou danos
causados por produtos defeituosos ndo ¢ um fendmeno recente. Nos EUA, h4d uma lei
chamada de “strict liability” ou “credibilidade estrita”, tendo dois principios
fundamentais:

« O primeiro é uma forte responsabilidade, tanto para o fabricante quanto
para 0 comerciante, exigindo receptividade imediata a qualidade
insatisfatdria, através da manutencdo, reparo, ou substituicdo do produto
defeituoso;

» O segundo principio envolve a propaganda e promocéo do produto. Sob a
credibilidade estrita do produto, todas as afirmativas da propaganda devem
ser sustentaveis pela qualidade da companhia ou dados de certificagdo
validos, comparados com os que hoje sdo usados para identificacdo de
produto sob regulamentacdo, para produtos tais como automoveis.

Os dois principios da credibilidade estrita resultam em uma forte pressao sobre 0s
fabricantes, distribuidores e comerciantes, para desenvolver e manter um alto grau de
evidéncia baseada em fatos relativos ao desempenho e seguranca de seus produtos. Essa
evidéncia deve cobrir ndo s6 a qualidade do produto quando da entrega ao consumidor,
mas também sua durabilidade ou credibilidade, sua protecdo contra possiveis efeitos
laterais ou riscos ambientais, e seus aspectos de seguranca no uso real. Um programa forte
de garantia da qualidade pode ajudar a geréncia a assegurar que esta informacdo estara

disponivel, se necessaria.

Implementagao da Melhoria da Qualidade

A geréncia deve reconhecer que a qualidade é uma entidade, que incorpora as oito
dimens0es apresentadas por Garvin (1987): desempenho; caracteristicas, confiabilidade,
conformidade, durabilidade, assisténcia técnica, estética e qualidade percebida. Uma
parte critica da geréncia estratégica da qualidade em qualquer empresa € o0

reconhecimento, pela préopria geréncia, dessas dimensdes e a sele¢do daquelas ao longo
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das quais ird competir. Sera muito dificil competir com companhias que podem realizar,
com sucesso, essa parte da estratégia.

A geréncia deve usar esse tipo de estratégia pensando na qualidade. N&o é
necessario que o produto seja superior em todas as dimensdes da qualidade, mas a
geréncia deve selecionar e desenvolver os “nichos” da qualidade ao longo dos quais a
companhia pode competir com sucesso. Tipicamente, essas dimensdes serdo aquelas que
a competicdo esqueceu ou ignorou. A industria automobilistica americana sofreu severo
impacto dos competidores estrangeiros que, com pericia, souberam praticar essa
estratégia.

O papel critico dos fornecedores na geréncia da qualidade ndo deve ser esquecido.
Na verdade, a selecdo do fornecedor e a geréncia podem ser 0s aspectos mais criticos da
geréncia da qualidade de sucesso em industrias automotivas, aeroespacial e eletronica,
onde uma porcentagem muito alta de partes do item final é fabricada por fornecedores
externos. Muitas companhias instituiram programas formais de melhoria da qualidade do
fornecedor como parte de seus prdprios esfor¢os internos para melhoria da qualidade. A
selecdo do fornecedor com base em qualidade, cronograma e custo, e ndo apenas em
custo, é também uma decisdo estratégica vital da geréncia que pode ter um impacto
significativo de longo prazo sobre a competitividade geral.

E também critico que a geréncia reconheca que a melhoria da qualidade deva ser
uma atividade total, de toda a companhia, e que toda unidade da organizacdo deve
participar ativamente. A obtencdo dessa participacdo € de responsabilidade da (e um
desafio significativo para a) geréncia mais antiga. Qual é o papel da garantia da qualidade
para a organizacdo neste caso? A responsabilidade a garantia da qualidade € dar
assisténcia a geréncia em fornecer garantia da qualidade aos produtos da companhia.
Especificamente, a funcdo da garantia da qualidade é ser um depdsito de tecnologia que
contém as habilidades e recursos necessarios para gerar produtos de qualidade aceitavel
no mercado. A geréncia da qualidade tem, também, a responsabilidade pela avaliacdo e o
uso da informac&o sobre o custo da qualidade para a identificacdo de oportunidades de
melhoria no sistema, e por tornar essas oportunidades conhecidas da geréncia superior. E
importante notar, no entanto, que a funcéo qualidade n&o é responsavel pela qualidade.
Afinal, a organizacdo da qualidade nédo projeta, fabrica, distribui, ou da manutencéo ao
produto. Assim, a responsabilidade pela qualidade deve ser distribuida por toda a

organizacao.
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A filosofia de Deming, Juran e Feigenbaum implica que a responsabilidade pela
qualidade se estende por toda a organizagdo. Entretanto, h4 o perigo de que, se adotarmos
a filosofia de que “qualidade é um trabalho de todos”, ela se torne o servigo de ninguém.
Eis por que sdo importantes o planejamento e a analise da qualidade. Como as atividades
de melhoria da qualidade sdo muito amplas, esfor¢cos bem-sucedidos exigem, como passo
inicial, o compromisso da geréncia superior. Esse compromisso envolve énfase na
importancia da qualidade, identificacdo das respectivas responsabilidades da qualidade
das varias unidades da organizacdo, e responsabilidade explicita pela melhoria da
qualidade de todos os gerentes e empregados da organizagéo.

Finalmente, a geréncia estratégica da qualidade em uma organizacao sera sempre
mais efetiva quando todos os individuos na organizagdo tiverem um entendimento das
ferramentas bésicas da melhoria da qualidade. Centrais entre essas ferramentas sdo 0s
conceitos estatisticos elementares que formam a base do controle de processo e que sdo
usados para a analise dos dados do processo. E de crescente importancia que todos na
organizacédo, do gerente mais graduado ao pessoal da operacdo, tenham uma clareza dos
métodos estatisticos basicos e de como esses métodos sdo Uteis no projeto e
desenvolvimento da engenharia de fabricacdo e no ambiente dos negocios em geral.
Certos individuos devem ter niveis mais elevados de habilidades; por exemplo, aqueles
engenheiros e gerentes na funcdo de garantia da qualidade serdo, em geral, especialistas
em uma ou mais areas de controle de processo, engenharia de confiabilidade,
planejamento de experimentos ou analise de dados de engenharia. Entretanto, o ponto-
chave ¢ a filosofia de que a metodologia estatistica é uma linguagem de comunicacao
sobre problemas que permite que a geréncia mobilize recursos rapidamente e,

eficientemente, desenvolva solucbes para esses problemas.
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