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Introducéao

A gestdo da qualidade evoluiu ao longo deste século passando por quatro
estégios marcantes. a inspecdo do produto, o controle do processo, 0s sistemas de
garantia da qualidade e a geréncia da qualidade total. Alguns principios da
moderna gestdo da qualidade tais como a orientacdo para a satisfagdo do cliente e
a melhoria continua de produtos e processos, pode-se dizer que se tornaréo
eternos tendo em vista sua racionalidade econémica e contribuicdo para o
aumento da capacidade competitiva da empresa.

Nas proximas décadas os requisitos de qualidade do produto tendem a
mudar num ritmo cada vez maior, tendo em vista as mudancas nas exigéncias dos
clientes e dos 6érgéos setoriais e governamentais de regulacdo da qualidade, e o
ritmo intenso das inovagdes tecnol 6gicas impondo novos atributos aos produtos e
servicos. Essas mudangas impdem um dinamismo cada vez maior a gestdo da
qualidade.

Ao longo do tempo, muda o que se considera como a melhor pratica paraa
gestdo da qualidade, mas as questfes centrais desta gestdo, a saber a identificacéo
do nivel de qualidade necessario para 0 produto ou servico, o plangjamento para
se obter qualidade, o controle e a melhoria, so questdes permanentes dos
sistemas de producéo e vao sempre fazer parte do conteldo de qualquer
abordagem “moderna’ para garantia da qualidade.

Nas proximas secles, apresentamos inicialmente uma revisdo de alguns
conceitos fundamentais sobre qualidade de produto e gestéo da qualidade, paraem
seguida fazermos uma reflexdo sobre as tendéncias futuras em relacéo a prética da
gestéo da qualidade.

O Conceito da Qualidade

Se de um lado a quaidade € hoje uma das palavras-chave mais difundidas
junto a sociedade (ao lado de palavras como ecologia, cidadania, etc) e também
nas empresas (a0 lado de palavras como produtividade, competitividade,
integragdo, etc), por outro, existe uma certa confusdo no uso desta palavra. A
confusdo existe devido ao subjetivismo associado a qualidade e também ao uso
genérico com que se emprega esta palavra para representar coisas bastante
distintas. Assim, para muitos, qualidade est4 associada a atributos intrinsecos de
um bem, como desempenho e durabilidade. Sob perspectiva, um produto
mais durdvel teria mais qualidade que um produto equivalente mas com uma vida
atil menor. JA para outros, qualidade estd associada a satisfagdo dos clientes
quanto a adequacdo ao uso. Ou sgja, qualidade é o grau com que o produto atende
satisfatoriamente as necessidades do usuario, durante o uso. A figura 1 procura
representar a relacdo entre 0 usuario e o produto.
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Figura 1. Relagdo entre produto e usuério.

Ainda um terceiro entendimento de qualidade, que no passado costumava
ser geramente dominante no ambiente fabril, &€ aguele que vé qualidade como
atendimento das especificagdes do produto. A qualidade seria avaliada pelo grau
de conformidade do produto real com suas especificacdes de projeto.

Hé& ainda agueles que associam qualidade ao valor associado ao produto.
Por essa perspectiva, um produto de qualidade € aquele que no mercado apresenta
0 desempenho esperado a um prego aceitavel, e internamente a empresa apresenta
conformidade a um custo aceitével.

Essa multiplicidade de entendimentos retrata em parte a evolugdo do
conceito de qualidade ao longo do século XX. Até o inicio dos anos 50, a
qualidade do produto era entendida como sinbnimo de perfeicdo técnica. Ou sgja,
o entendimento da qualidade era baseado tanto no produto como na producéo. A
partir da década de 50, com a Qualidade
divulgacdo do trabalho de Jurant, C didede é entendida e
gualidade passou a ser conceituada omo - quall ,
como satisfacdo do cliente quanto a pe ez D TGRS S

satisfacdo dos clientes que

adequagao do pro_duto ouo. prevalece? ou é o atendimento as
O entendimento predominante e o
especificagdes?

nas Ultimas décadas e que certamente
representa a tendéncia futura € a
conceituacdo de qualidade como satisfacdo dos clientes. Ou sgja, essa definicdo
contempla adequagéo a0 uso a0 mesmo tempo em que contempla conformidade
com as especificagdes do produto. Nesse sentido, a mrma 1SO 8402 (Quality
Management and Quality Assurance - Vocabulary), define qualidade como “a
totalidade de caracteristicas de uma entidade que |he confere a capacidade de
satisfazer as necessidades explicitas e implicitas’.

Parametros da Qualidade de Produto

1 Juran, J. M. & Gryna, F. M .(1993) Controle de qualidade handbook. S&o Paulo: Makron
Books.



Analisando a definicéo de qualidade apresentada pela | SO, podemos dizer

que um produto tem qualidades (explicitas e implicitas, e extrinsecas e
intrinsecas) e ndo uma qualidade, uma vez que existe uma qualidade para cada
caracteristica do produto. E a qualidade global do produto pode ser vista como
uma resultante de todas as qualidades parciais.

Como os parametros de qualidade do produto sGo muitos e de diversos

tipos, para efeito de simplifica(;éo € conveniente agrupé los em parametros da
qual idade perceptiveis para o usuério. Os principais parametros da qualidade sdo:

Deﬁempenho técnico ou funcional: grau com que o produto cumpre a sua
missdo ou funcéo basica.

Facilidade ou conveniéncia de uso: inclui o grau com que o produto cumpre
fungdes secundarias que suplementam a funcéo basica.

Disponibilidade: grau com que o produto encontra-se disponivel para uso
quando requisitado(por ex.: ndo esta “quebrado”’, ndo encontra-se em
manutencao, etc.)

Confiabilidade: confiangca (medida em probabilidade) que se tem de que o
produto, estando disponivel, consegue redlizar sua fungdo basica sem falhar,
durante um certo tempo e sob determinadas condicdes de uso.
Mantenabilidade (ou manutenibilidade): facilidade de conduzir as atividades
de manutengdo no produto. E um atributo do projeto do produto.

Durabilidade: vida média do produto, dos pontos de vista técnico e
economico.

conformidade: grau com que o produto encontra-se em conformidade com as
especificagdes de projeto.

Instalacdo e orientagdo de uso: orientacéo e facilidades para conduzir as
atividades de instalacéo e uso do produto.

Assisténcia técnica: a qualidade (competéncia, cortesia, etc) dos servicos de
assisténcia técnica

I nterface com o usuario: qualidade do ponto de vista ergonémico, de risco de
vida e de comunicag&o do usuério com o produto.

Interface com o meio ambiente impacto no meio ambiente, durante a
producdo, 0 uso e o descarte do produto.

Estética: como o usuario percebe o produto a partir de seus érgaos sensoriais.
Qualidade percebida e imagem da marca: como o usuario percebe a qualidade
do produto a partir da imagem e reputacéo da marca.

Além desses parametros, a andlise

da qualidade do produto se reveste de Parametros da Qualidade
pouco sentido préitico se ndo for | Quais sG0 Os parametros de
acompanhada da correspondente andlise | quaidade dos produtos de sua
econdmica do ponto de vista do usu&rio. O | empresa que s importantes
usu&rio incorre em custos com o produto | para a satisfacdo dos seus
desde o instante da aquisicdo até o descarte. | clientes?

A soma de todos o0s custos de
responsabilidade do usuario, durante a vida Gtil do produto, é chamada de custo
do ciclo de vida do produto, que pode ser desdobrado em: custos de aquisi¢ao;
custos de operacdo; custos de manutencdo e reparo; e custos de descarte.




O uso do critério do custo do ciclo de vida do produto coloca em
evidéncia o desempenho ao longo da sua vida Gtil, uma vez que esse custo €
fortemente influenciado por parametros como a confiabilidade, a facilidade de
manutencado, a durabilidade e a eficiéncia energética do produto. Por exemplo, um
produto que tenha relativamente melhor confiabilidade, durabilidade e
desempenho, poderater um custo de aquisi¢do maior, mas o custo do ciclo de vida
podera ser significativamente menor.

Assim, essa estrutura de paré@metros da qualidade pode ser um ponto de
partida que auxilia na realizacdo de andlises visando o posicionamento do seu
produto em relacdo a concorréncia em dimensdes da qualidade perceptiveis pelo
consumidor. Também auxilia o fabricante na formulacdo de estratégias de
concorréncia e de melhoria da qualidade do produto. Ja para o consumidor o
conceito pode ser Util na avaliagdo da qualidade e tomada de deciso para escolha
entre aternativas de produto, ainda que alguns desses parametros sejam dificeis
de avaliagao objetiva antes do consumo.

A Qualidade nas Etapas do Ciclo de Producao

A qualidade final de um produto € resultante do conjunto de atividades que
s80 desenvolvidas a0 longo de todo o seu ciclo de producdo. Mais
especificamente, é resultante da qualidade de cada uma das etapas do ciclo de
producdo. Portanto, é preciso que existam atividades ao longo do ciclo produtivo
gue garantam gue 0s produtos serdo

livres de deficiéncias e terdo o0s
atributos desgavels. A auséncia ou
inadequacdo dessas atividades pode
comprometer 0 atendimento das
expectativas dos clientes. A Figura 2
ilustra a qualidade nas etapas do ciclo
de producéo.

Esse €& outro  aspecto
importante no processo de evolucéo

A Qualidade Nas Etapas do Ciclo
de Producéo
Dependendo do produto, o controle
da qualidade em agumas etapas do
ciclo produtivo é mais importante que
em outras. Como isso se aplica para

0s produtos da sua empresa?

do conceito e prética da qualidade ao longo do século XX. Ou sgja, até a primeira
metade desse século, a prética de controle da qualidade era voltada para o controle
e inspecdo dos resultados dos processos de fabricagcdo, para garantir a
conformidade dos resultados com as especificagbes. Entretanto, nas Ultimas
décadas, o controle da qualidade ganhou nova dimensdo, evoluindo para as etapas
mais a montante do ciclo de producdo e envolvendo toda a organizagéo.
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Figura2: A qualidade nas etapas do ciclo de producéo.

A Gestao da Qualidade

Como a quaidade do produto depende da qualidade com que a
organizacdo consegue desempenhar suas atividades basicas na cadeia de
producéo, torna-se evidente que a qualidade do produto depende da qualidade do
gerenciamento da organizagdo produtiva. Assim, podemos entender a gestdo da
qualidade como um sistema ou processo de suporte aos processos de negoécio
primarios cujo objetivo é a melhoria da satisfacéo do cliente quanto ao produto e
também quanto a dimensdes
extrinsecas a0 produto, como Qualidade Total
pontualidade, prazos de entregae | O TQM ou Qualidade Tota visa a
flexibilidade, que  também | melhoria continua de produtos, processos
dependem da qualidade do | e pessoas da organizacdo para a setisfacao
gerenciamento da organizagdo. | total dos clientes. Muitas empresas que
Esse conceito é ilustrado na | desenvolveram programas de qualidade
Figura 3. Desse modo, atividades | total ndo obtiveram os resultados
tais como Controle da Qualidade | esperados. Porque?

e Engenharia da Quaidade | E asuaempresa? Ela € uma empresa com
apoiam processos como os de | Qualidade Total?

Desenvolvimento do Produto, de
Fabricacéo e de Distribuicao.




A importancia da gestdo da qualidade da organizacdo levou ao
desenvolvimento dss teorias e préticas da Gestdo da Qualidade Tota. Bastante
conhecida nos paises ocidentais como TQM, da sigla em inglés para Gestdo da
Qualidade Total, essa filosofia de gestdo € baseada no principio de melhoria
continua de produtos e processos visando stisfazer as expectativas dos clientes
com relacdo a qualidade, custos, entrega e servicos. A melhoria continua adota
uma abordagem de melhoramento incremental, ou sgja de melhoramentos
continuos. Nessa abordagem, a continuidade do processo de melhoria é mais
importante do que “ o tamanho de cada passo” de melhoria.
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Figura 3: Gestéo da Qualidade da Organizacéo.
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O TQM se aicercou em préticas da qualidade e principalmente em alguns

QFD - Desdobramento da Funcao
Qualidade
O QFD é uma metodologia usada para a
conversdo dos requisitos do consumidor
em caracteristicas de qualidade do produto
e 0 desenvolvimento da qualidade de
projeto para o produto acabado através de
desdobramentos sisteméticos das relactes
entre 0s requisitos do consumidor e as
caracteristicas do produto. A sua empresa

utiliza QFD?

principios ou caracteristicas
organizacionais criticas, como
educacdo e treinamento, trabalho
em equipes, comprometimento e
envolvimento de todos com o
processo de melhoria.
Emblemético do movimento da
qualidade que se consolidou nos
anos oitenta sdo0 0s prémios
nacionais da qualidade, como o
prémio da qualidade americano
Malcom Baldrige, ou o Prémio
Nacional da Qualidade (baseado



no Macom Baldrige) instituido no Brasil no comego da década de 90 como parte

Ferramentas da Qualidade
Quais as ferramentas mais adequadas as

de uma politica nacional de
valorizagdo da quaidade e

necessidades de sua empresa ? Qual o | Produtividade  da  industria

enfoque mais adequado para implantagio | neciond. _

das mesmas ? As teorias do TQM
também  difundiram  varias

As ferramentas tradicionalmente sdo
adotadas por que estdo em moda ou por
necessidade real ?

ferramentas e metodologias para
melhoria da qualidade, como as
Sete ferramentas estatisticas e
gerenciais, metodologias como a
do Ciclo PDCA, QFD (do inglés
Quality Function Deployment), FMEA (do inglés Failure Mode and Effect
Analysis) Metodologia Taguchi, Metodologia de Andlise e Solucdo de Problemas
(MASP), Benchmarking, € um incontdvel numero de outras ferramentas,
auxiliares no processo de identificagdo de problemas, tomada de deciséo e
monitoramento do processo de melhoria.

A Gestdo da Qualidade na Fabrica do Futuro

Para efeito de discussdo da qualidade na fébrica do futuro, vamos separar a
andlise da gestéo da qualidade enquanto um sistema de suporte e enquanto uma
filosofia de gerenciamento (TQM). Deve-se ressaltar que na nossa visdo da
fabrica do futuro as mudancas na gestdo da qualidade sGo muito mais no sentido
de intensificacdo de tendéncias ja em andamento do que de mudancas radicais.

Tendéncias da gestdo da qualidade como sistema de suporte

Como sistema de suporte

a gestdo da qualidade envolve as
seguintes daeas de atuacdo:

Controle da Qualidade,
Engenharia da  Qualidade,
Sistemas de Garantia da
Qudidade e Medhoria de

Processos, conforme Figura 4. O
controle da qualidade se refere as
atividades e técnicas operacionais

Areas de Abrangéncia da Gestdo da
Qualidade
Quais sdo as &reas de abrangéncia da
gestdo da qualidade na sua empresa ?
Essas &reas de atuagdo tém suas fungdes
devidamente definidas e entendidas? Elas
estdo devidamente integradas ? Para cada
uma delas sd0 adotadas as melhores

préticas disponivels?

usadas para monitorar um
processo visando atender os
requisitos de qualidade do produto. A Engenharia da Qualidade envolve as
atividades de plangjamento da qualidade do produto durante o desenvolvimento
dele, antes de iniciar a produzdo propriamente dita. Ja os Sistemas de Garantia da
Qualidade se referem a um conjunto de atividades espalhadas pelos processos da
empresa (Projeto, Compras, Fabricagdo, Armazenagem, Movimentacdo, etc) que
tem por finalidade assegurar a qualidade dos processos e atividades realizadas, e
a0 menor custo possivel, com o objetivo de assegurar a qualidade do produto




fina. A Mehoria de Processos é o conjunto de atividades orientadas para a
andlise e melhoria dos processos existentes, a fim de aumentar a eficacia e a
eficiéncia deles, proporcionando competitividade aos processos e a empresa.

Gestdo da Qualidade

Controle da Engenharia Garantia da Melhoria de
Qualidade da Qualidade Qualidade Processos

Figura4: Areas de abrangéncia da gestao da qualidade.

Tendéncias em Relacdo ao Controle da Qualidade

Em relacdo as atividades de controle da qualidade observamos duas
tendéncias gerais e marcantes. uma de intensificacdo do uso de recursos de
tecnologia de informagdo, principa mente nas atividades de inspecdo, controle do
processo e gerenciamento de dados; e outra de intensificagdo do autocontrole, ou
seja de transferéncia de responsabilidade das atividades de controle da qualidade,
principal mente de inspecao e de gjuste do processo, para o pessoa da producéo.

A responsabilidade pela inspegdo se movendo do Departamento da
Qualidade para o pessoa da linha de frente da producgéo, requer uma equipe de
trabalho com maiores habilidades e uma maior aceitacdo e uso das técnicas de
controle estatistico do processo. As equipes dos tradicionais inspetores de
qualidade analisando minuciosamente as pegas ha producdo tende a se extinguir.
Os operadores das méaquinas passam a ser totalmente responsavels pela garantia
de atendimento as especificacbes e assumem poder de decisdo de parar a
producdo. Com isso 0s operadores se tornam mais habilitados e podem participar
com maior freqiiéncia das equipes de melhoria da qualidade.

As técnicas de controle estatistico de processo (CEP) tendem a ser mais
amplamente utilizadas pelos operadores da producdo. Contribuird para isso, a
reducdo nos custos dos micros e maior disponibilidade dos aplicativos. Mudancgas
em tecnologias de informagdo também simplificardo o uso de técnicas estatisticas
mais avangadas para controle de processo.

As novas tecnologias também permitiréo que as pessoas tenham uma visao
completa e mais integrada do processo, mesmo com a crescentemente complexa
divisdo do trabalho. Intranet, Internet e sistemas integrados de gestédo empresarial
permitirdo que se tenha uma visdo mais ampla e se possa coordenar as atividades
de qualidade em todo o processo, nas interfaces departamentais e em toda a cadeia
de valores, dos fornecedores aos clientes. Consequentemente, a resolucéo de
qualquer problema de qualidade tem que ser vista como envolvendo multiplos



setores/departamentos e empresas de uma cadeia de producdo. 1sso exigird maior
confian¢a na coordenacdo compartilhada e na cooperacéo do que em regras e
procedimentos formais.

A tecnologia tornard a coleta de dados, andlise e divulgacdo de
informagdes sobre controle do processo mais rgpidos e integrados do que nunca.
Acdes de controle do processo, como por exemplo o guste automatico de
ferramentas de uma maquina podera ser conduzido de forma remota e em
instal agdes distribuidas pelo mundo.

Tendéncias em Relacdo a Engenharia da Qualidade

As atividades de Engenharia da Qualidade serdo mais fortemente
integradas com o processo de desenvolvimento do produto e o plangamento da
qualidade de um novo produto terd as suas atividades tradicionais (avaliacdo de
especificagOes, definicio de quais caracteristicas do produto devem ser
inspecionadas e como inspecionar, etc) mais integradas e ainhadas com as
atividades de identificacéo e
satisfagdo das necessidades
do cliente (ou sgja, com a
voz do cliente) e com as
possibilidades e capacidade
de producéo (ou sgja, com a
voz da fabrica). Assm,
tende a se intendsficar e

CRM
O CRM é uma estratégia de negdcio voltada ao
atendimento e antecipacdo das necessidades
dos clientes atuais e potencias de uma
empresa. Do ponto de vista tecnolégico, o
CRM é a infra-estrutura montada para capturar
e consolidar os dados dos clientes, e usar essa
expandit 0 escopo  de informacdo ao interagir com o0s clientes,
aplicacito  de ferramentas ?mplgment.ando a filosofi_a de reIacionamento
como CRM  (Customer individualizado com os clientes (marketing 1 to

Relationship Management) e | 1)-
QFD (Desdobramento da
Funcdo Qualidade), para incorporar no desenvolvimento dos produtos os
requisitos do cliente e assegurar que os produtos projetados e fabricados atendam
a esses requisitos.

Essa também € a tendéncia em relacdo ao uso de técnicas de andlise de
variabilidade, capacidade do processo, projeto de experimentos, Projeto para
Manufatura e Montagem (DFMA) e Andise de Modos e Efeitos de Fahas
(FMEA), para assegurar, a partir do projeto do produto e do processo, a
capacidade de obter na fabrica, com eficiéncia, as especificacdes que asseguram a
satisfacdo do cliente.

Um grande desafio na érea € obter a integracdo dessas ferramentas, para o
uso conjunto das mesmas pela Engenharia da Qualidade e durante o
desenvolvimento do produto. Cada uma dessas ferramentas tem suas
funcionalidades especificas e s80 muitas as interfaces e possibilidades de troca e
integracéo de dados.

Tendéncias em Relagcdo aos Sistemas de Garantia da Qualidade

Ainda que bastante criticada, é inegavel a importancia que as normas SO
de sistemas de garantia da qualidade tiveram, especialmente na década de 90, néo
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s6 como condicdo basica para entrar no mercado global, como também como
elemento impulsionador da cultura e da prética da qualidade. Acreditamos que
tendéncia de adocéo de sistemas de garantia da qualidade deva continuar,
ainda que em ritmo menos acel erado.

No que se refere aos Sistemas de Garantia da Qualidade, as tendéncias
mais marcantes sdo, de diversificacdo e de integracdo. A diversificacdo €
evidenciada pela grande proliferacdo dos sistemas voltados para setores
econdmicos especificos, como a QS9000 para o setor automotivo, a TL9000 para
0 setor de telecomunicagdes e a AS9100 para 0 setor aeroespacial, que introduzem
critérios especificos as suas industrias. Com a revisdo 2000 do sistema 1SO9000,
espera-se a expansado do escopo de aplicacdo das normas para segmentos de
mercado cada vez mais diversificados, principalmente nas prestadoras de servicos.

De outro lado, 0 que percebemos é a tendéncia de integracéo dos sistemas
de garantia da quaidade com a visdo da empresa como um complexo de
processos de negocio, com énfase na medicdo de resultados do sistema e na
satisfacdo do cliente final. Prova disso é a incorporacdo, na revisao 2000 da norma
SO, dos principios fundamentais de gestdo da qualidade, como foco no cliente,
melhoria continua, lideranga e envolvimento das pessoas, como ilustrado na

Figurab.
Melhoria Continua do Sistema
de Gestédo da Qualidade

Lideranca &
Comprometimento
da Administracdo

%) ﬁ %)
n 3 o2
8 c w C
= 2 Gestao dos Medic&o,Andlise %‘ Q
S 0O Recursos & Melhoria wa @)
U —
5 8 0 52
XX © 0 ©

Sistema de Gestao
da Qualidade

Figura 5: Estrutura do Sistema de Gestéo da Qualidade 1SO9000:2000.

Tendéncias em Relacédo a Melhoria de Processos

A Melhoria de Processos é uma questdo permanente nas empresas tendo
em vida a natureza dindmica e cada vez mais complexa dos requisitos de
qualidade a serem satisfeitos. Destacam se as tendéncias no sentido das atividades
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de melhoria ndo se

limitarem a0 requisito de Melhoria de Processos

acdo corretiva e preventiva | As abordagens para a melhoria de processos na
do sislema da qualidade, | sua empresa estdo devidamente estruturadas e
com a Mehoria de | disseminadas ? H&4 um gerenciamento dos
Processos adquirindo uma | yegitados e de sua integragio com as
cbordegem e destaque | pyioridades competitivas da empresa ?

proprio na empresa. E cada

vez mas comum O

desenvolvimento de

processos de melhoria continua customizados a empresa, ou Ssga uma
metodologia de melhoria de uso interno abrangente e adequada a empresa. Além
disso, acreditamos que as melhorias devem estar articuladas com as prioridades
competitivas e com os sistemas de medicao de desempenho da empresa, conforme
discutido no capitulo 4.

Novas tecnologias de informacdo aplicadas aos sistemas de fabricacdo
permitem a transmissdo simultinea de dados entre diversas instalagoes,
independente de sua localizaggo. 1sso permite que atividades de melhoria de
processo possam ser conduzidas por pessoas em diferentes locais e usando
habilidades pessoais que estdo geograficamente espalhadas, trazendo uma maior
aprendizagem. Além disso, o fluxo livre de informagdes pelas redes mundiais de
comunicagdo permitird o fluxo livre de idéias de melhoria da qualidade entre
diferentes empresas.

A medida que se eleva o grau de controle ds processos e se avanca nos
resultados das agBes de melhoria continua, ser@o necess&rias abordagens de
melhoria bem como ferramentas estatisticas de maior sofisticagdo para se
conseguir ganhos marginais em patamares cada vez mais proximos do zero
defeito.

Um exemplo ja em evidéncia tem sido arapida proliferacdo dos Programas
Seis Sigma para melhoria de processos. O Seis Sigma € um dos sinais de retorno
aos conceitos basicos de melhoria de processos, com forte embasamento em

Seis Sigma (65 estatistica,
O Ses Sigma € uma estratégia gerencia e uma
abordagem de mudancas para acelerar o aprimoramento
em processos, produtos e servigos. A abordagem foi
desenvolvida a partir de um trabalho de benchmarking
desenvolvido pela Motorola na década de 80, com o
objetivo de reducdo drastica em seus produtos
eletrbnicos manufaturados. Mas a popularizagdo do
Seis Sigma deve-se a GE e Jack Welch. O modelo de
melhoria consiste em quatro fases: medir, analisar,
aprimorar e controlar, utilizando as ferramentas
estatisticas em um ciclo Unico e dinamico, permitindo a

melhoria do processo em pontos que agregam valor.

benchmarking e na
busca de proporcéo
infima de ndo
conformidades.

Os
programas de
melhoria  também
estéo sendo
integrados com o

pensamento
sistémico para
alavancar e acelerar
0 aprendizado
organizacional. Para

ser duradouro e significativo, o aprendizado organizacional deve avancar tanto no
nivel operacional quanto no conceitual. Busca-se mudancas e melhorias ndo sd em
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comportamentos e métodos mas também nos modelos mentais sobre como o
processo funciona e interage com os demais processos e com 0 ambiente. 1sso €
possivel por meio da integracdo das abordagens de melhoria com o pensamento
sistémico e com a incorporacdo dos conceitos de dinamica de sistemas.

Tendéncias em Relagdo ao TQM

Como uma filosofia de gerenciamento a Gestédo da Qualidade Total (TQM,
sigla internaciorelmente adotada) avancou, na Ultima década, para aém das areas
produtivas e dos seus sistemas de apoio direto, atingindo as areas administrativas,
como por exemplo o setor financeiro e de contabilidade da empresa, e as areas de
servigos. Esse movimento levou também a um amplo processo de delegacéo da
responsabilidade sobre a qualidade e sobre os processos de melhoria da
organizacao.

Sob esse ponto de vista, é certo que 0 movimento da qualidade total
ocorrido no Brasil e no mundo nas Ultimas décadas foi bastante benéfico, ndo sb
pela melhoria da qualidade de seus produtos e servicos mas também pela
transformacdo cultural pela qual essas empresas passaram, decorrentes da adogéo
de novos modelos de gestdo. Entretanto, ao longo da década de 90, muitas das
empresas que adotaram programas da qualidade total como panacéias para todos
0s problemas, relataram casos de insucesso na implementacdo desses programas.

Ainda que a onda da qualidade total tenha passado, acreditamos que a
prética futura das empresas certamerte sera influenciada pela cultura da melhoria
continua das operagdes. Entretanto, percebeuse que simplesmente melhorar a
manufatura, adotando TQM ou qualquer outra sigla, ndo € uma estratégia para
usar a manufatura para se obter vantagem competitiva. Uma das principais razoes
€ que as empresas falham na identificacdo do que estdo precisando mudar e
conseguir com essa implementagio. E necessério um esforgo no sentido de
desenvolver instrumentos para identificacdo de tais fatores, de forma que os
recursos necessarios e disponibilizados, as agdes e 0 comprometimento requerido
ndo estejam distorcidos da realidade. Ou seja, as empresas estao percebendo que é
preciso identificar claramente as necessidades de mudanga, como discutido nos
capitulos 1 e 4. Assim, 0 cenario gque se antevé € gque as empresas, menos
atreladas a programas de melhoria “ pasteurizados’, tenderéo a priorizar agoes de
melhoria das operacbes que de fato tenham o potencial de gerar vantagem
competitiva para 0 negocio, privilegiando uma maior integragdo e coeréncia entre
0s principios, as ferramentas e as abordagens do TQM. Com isso, as organizactes
iréo perceber cada vez mais o valor dos principios e métodos da qualidade dentro
de toda sua estrutura.

Finalmente, a evolugdo do comércio eletrénico traz um novo ambiente de
negbécios € um nhovo cendrio para as organizaces em que o TQM adquire
importancia em funcéo de sua contribuicdo para a confiabilidade, seguranca,
integracéo e para a consolidacdo de uma cultura colaborativa nas organizagoes.
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Consideracdes Finais

S0 diversas as forgas em movimento que evidenciam e contribuem para a
evolucdo e consolidacdo da gestdo da qualidade. A primeira forca diz respeito as
mudancas nas expectativas e nos critérios de decisdo de compra dos
consumidores. Influenciada pelo rapido e dindmico aumento e mudanca dos
requisitos de qualidade dos produtos e servigos criados pela incessante superacéo
da tecnologia em uso, a qualidade passou a ser considerada pelo mercado como
uma referéncia basica, e em muitos casos a principal, para escolha do produto.
Prova disso € a consolidac&o de parcerias de qualidade na rede de suprimentos e 0
aperfeicoamento dos sistemas de medicdo de desempenho em qualidade, e
particularmente da satisfacdo do cliente.

Outra forca diz respeito a mudanca comportamental das pessoas,
envolvendo pensamentos, aprendizados e acles, acreditando que elas proprias
podem melhorar a qualidade de seus trabalhos, de forma continua, e que podem
criar e participar de times para melhorar os resultados.

Ainda uma outra tendéncia é o aperfeicoamento dos instrumentos de
quantificacdo e avaliacdo econdmica dos custos e beneficios micro e
macroecondmicos da qualidade.

Em termos de ferramentas de apoio a gestédo da qualidade as tendéncias
sd0 no sentido do desenvolvimento de ferramentas mais dedicadas a problemas
especificos e de menor grau de controle, como séo os casos dos problemas de
identificac@o e traducdo das necessidades do cliente e de medicdo do grau de
satisfagdo do mesmo. Nesse sentido, metodologias como o QFD, tendem a ser
desdobradas em ferramentas especificas para a resolucdo mais eficiente de partes
do problema maior, dificil de ser resolvido pelo QFD da forma abrangente como
se apresenta hoje. Também é fundamental a busca de integracdo no uso das
diversas ferramentas, bem como das acOes de melhoria dispersas na empresa.
Ainda em relacdo a ferramentas continua sendo um desafio a evolugdo no sentido
da adequacdo de ferramentas especificas a cada setor industrial, principal mente no
caso dos setores de prestacéo de servigos.

Assim como 0 Japdo exportou seus principios e ferramentas de gestéo da
qualidade nos 70 e 80, novas ferramentas da qualidade, ja em consolidacéo e em
estégio de comprovacdo de best practices, serdo difundidas por outras nagoes,
como os EUA, paises europeus e alguns paises em desenvolvimento, tendo em
vista que a gestdo da qualidade ja atingiu e vem sendo experimentada nos mais
diversos paises e setores da
economia, se tornando uma Futuro da Qualidade
linguagem universal. A empresa tem avancado e adotado as

Como  obstaculos | melhores préticas para identificagdo e
para a evolugdo da gestdo | acompanhamento da satisfagdo do cliente com
da qualidade podemos | a qualidade do produto ? Ha consciéncia da
destacar: o imediatismo que | necessidade de manter o padrdo de qualidade
privilegia os resultados de | do produto atualizado com os padrGes
curto prazo e a cultura da | mundiais, e de expandir e evoluir os servigos
descontinuidade que | associados ao produto que s3o oferecidos ao
dificulta a consolidagdo de | cliente ?
programas e agdes, as




14

dificuldades de integracéo da gestédo da qualidade com outros programas e acoes
gerenciais; o risco de desequilibrio entre a abordagem econémica da
produtividade e a visdo holistica da qualidade, favorecendo a primeira; e a ndo
implementacdo efetiva da distribuicdo dos beneficios, lucros e resultados das
acoes de melhoria

No caso de paises em desenvolvimento, podemos destacar ainda as
dificuldades para disseminacdo da cultura da qualidade junto a populacdo, em
linguagem acessivel, e 0 baixo nivel educaciona e a insuficiente qualificagdo dos
recursos humanos. O uso da qualidade como um modismo ou, até mesmo, como
um instrumento de marketing, também €& um fator que impde dificuldades a
compreensdo, a0 uso dos principios e ferramentas de melhoria, e a prépria
evolucdo da gestdo da qualidade.

Em relagcdo aos atributos intrinsecos dos produtos industrializados,
tipicamente produtos da industria el etro-€letrénica e automobilistica, a qualidade
tende a ser padronizada, transformando-se numa espécie de commoditie. Portanto,
a diferenciacéo em relacdo a qualidade do produto tende a se dar nos atributos
associados a ele, e dai a importancia dos servicos associados ao uso do produto e
a0 seu descarte.

De quaquer forma, a qualidade no futuro se manifestara de forma
diferenciada conforme o tipo de indUstria e a prépria empresa. Para agumas
empresas, o futuro pode ser a consolidacdo de um simples programa 5S. Ja para
outras, serd a consolidacdo da gestdo da qualidade nas fases mais a montante do
ciclo de producéo e de sua coordenagéo em toda a cadeia de producéo e consumo.
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Glossario

TQM - Total Quality management - Filosofia de gestéo da qualidade baseada nos
principios de melhoria continua e satisfacdo total dos clientes.

QFD - Quality Function Deployment - Desdobramento da Funcdo Qualidade.
DFMA - Design for Manufacturing and Assembly - Conceito, préticas e
ferramentas relacionadas voltadas para o projeto de produto para a simplificagéo

da fabricacdo e montagem.

FMEA - Failure Mode and effect Analysis - Metodologia para andlise das falhas
potenciais de produtos e processos, dos efeitos, causas e agbes de melhoria.

CRM - Customer Relationship Management - Filosofia e préticas de
relacionamento individualizado com os clientes (marketing 1 to 1).

Seis Sigma - Programa de Melhoria desenvolvido na Motorola e GE, baseado em
ferramentas estatisticas de reducéo da variabilidade d e processos.

PDCA - Metodologia de gerenciamento da melhoria baseada no ciclo plangjar (P)
- executar (D) - verificar (C) e agir corretivamente (A).

Metodologia Taguchi - Metodologia de plangjamento e andlise de experimento
para a melhoria da qualidade de produto e processo.

MASP - Metodologia paraa andlise e solugéo de problemas.

I SO - International Organization for Standardization.



