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OBJETIVOS DA UNIDADE DE APRENDIZAGEM
Discutir os diversos conceitos da qualidade e as suas
implicagbes e descrever a evolucao do mercado e os
requisitos da qualidade.

COMPETENCIAS

Entender a evolu¢do da qualidade ao longo dos anos,
assim como seus marcos histéricos e a sua importancia
nas atividades organizacionais.

HABILIDADES

Contextualizar a qualidade na gestao moderna de empre-
sas, entendé-la como um elemento estratégico de com-
petitividade e distinguir a importancia de cada era da
qualidade e a sua contribui¢do no processo de evolucao.




APRESENTAGCAO

A qualidade de um produto ou servico é verificada pela
existéncia de alguns atributos: a exceléncia que o dis-
tingue de outro semelhante; - o seu valor monetario, se
o produto € mais caro ou mais barato do que outro si-
milar; - as especificacdes que descrevem as suas carac-
teristicas; - a conformidade com as especifica¢bes per-
cebidas pelo cliente; - a regularidade que denota a sua
confiabilidade; e, principalmente, - a adequacdo ao uso
pelo cliente. Nesta UA demonstraremos que as empre-
sas estdo incluindo a qualidade em seus planejamentos
estratégicos a fim de ganhar competitividade, conquistar
mais clientes e reduzir os seus custos.

O franco crescimento do processo de globalizacao e
da abertura de mercados provoca uma acirrada competi-
cdo entre as empresas. Por essa razao, nesta UA também
faremos uma viagem ao passado para descrever a evo-
lucdo histérica da qualidade que explica a atual procura
pela competitividade a partir da Gestao da qualidade.

PARA COMECAR

Ol3, seja bem-vindo a nossa primeira UA sobre Gestao
da Qualidade!

Vocé ja reparou o quanto se tem falado sobre qualida-
de ultimamente? Gestdo da Qualidade, Qualidade Total,
Certificagao ISO 9000 e outros termos mais.

O interessante é que a preocupacao do ser humano
com a qualidade sempre existiu. Um exemplo: como
vocé escolhe as laranjas que vocé compra na feira livre
ou no supermercado? Provavelmente uma a uma, nao
é mesmo? Essa selecao qualifica cada laranja para ser
utilizada em um determinado fim.

Muito bem, mas entdo, como definir qualidade?

Bem, isso sera desenvolvido ao longo deste estudo,
mas podemos antecipar a resposta da seguinte questao:




como verificar se um produto ou servico possui qualidade? Pela existéncia
de alguns atributos:

- A exceléncia que distingue um produto ou servi¢co de outro seme-
Ihante;

-  Ovalor monetario que estabelece se um produto ou servi¢o é mais
caro ou mais barato do que outro similar;

>  As especificagdes - qualidade planejada, que descrevem caracte-
risticas como peso, cor, tamanho, rapidez, cordialidade etc. de um
produto ou servico;

-  Aconformidade com as especificagdes - qualidade real, percebida
pelo cliente que a aceita ou ndo;

>  Aregularidade que denota a confiabilidade de um produto ou ser-
vico; e

- O que mais as empresas tém dirigido a sua atencdo: a adequag¢ao
ao uso pelo cliente.

E neste contexto, caro aluno, que te convidamos para adentrar neste en-
cantador universo da Gestdao da Qualidade e descobrir por que as empre-
sas estao incluindo a qualidade em seus planejamentos estratégicos a fim
de ganhar competitividade no sentido de conquistar mais e mais clientes
e, por outro lado, reduzir os seus custos.

Pesquisas sobre a satisfacdo dos clientes apontam:

DICA

Um cliente insatisfeito divulga, em média, para outras nove
pessoas sua experiéncia negativa e as empresas perdem de
dez a quinze por cento do seu volume anual de vendas por
causa de servicos malfeitos prestados (TARP, 1986 apud FER-
NANDES e SANTOS, 2008, p. 153).

FUNDAMENTOS

O conceito de qualidade sofreu algumas revisdes. Até o inicio dos anos
1950, entendia-se como produto ou servico de qualidade aquele que pos-
suisse o atributo perfeicdo técnica.
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Marshall Junior (2008) descreve que em meados da década de 1950,
pesquisadores como Juran, Deming e Feigenbaun preconizaram que a
qualidade deveria estar associada nao apenas ao grau de perfeicao técni-
ca, mas também ao grau de satisfacao do cliente a adequacdo ao uso do
produto ou servico.

Assim, se a experiéncia com o produto ou servico for melhor do que a
esperada, conclui-se que o cliente estara satisfeito e a qualidade é descrita
como alta. Por outro lado, se esse mesmo produto ou servico estiver abai-
X0 das expectativas do cliente, conclui-se que a qualidade é baixa e, muito
provavelmente, o cliente estara insatisfeito. Ainda, se o referido produto
ou servi¢o se apresentar dentro das expectativas do cliente, a sua quali-
dade sera percebida como aceitavel.

Conclui-se, entdo “... a definicdo da qualidade envolve a ideia de centrar
a qualidade no consumidor [cliente]” Paladini (2008, p. 30).

ATENGCAO

Qual a relacao do cliente com a qualidade? Algumas delas:

> A sobrevivéncia de uma empresa esta baseada nos
seus clientes;

> Ocliente é a razao da existéncia de qualquer empresa/

organizacao;

O cliente ndo é um problema;

> O cliente tem as suas proprias expectativas, que po-
dem ser bem diferentes dos gestores de uma empresa.

%

Com o passar dos anos, as empresas passaram a entender que o seu de-
sempenho tornou-se um claro exemplo de como a satisfacdo dos clientes
quanto a qualidade dos seus produtos e servicos poderia ser usada como
instrumento de vantagem competitiva, como explica Carpinetti (2009, p.
9) enfatizando que as diversas defini¢bes de qualidade ou de sistemas
de gestao da qualidade descrevem estratégias de “fazer neg6cios” com o
objetivo de “maximizar a competitividade de uma empresa por meio de
um conjunto de principios de gestdao, métodos e ferramentas de gestdo
da qualidade”.

Essa constata¢dao impulsionou o movimento de gestdo da qualidade
como estratégia competitiva, ou seja, se uma empresa se propde a ofere-
cer produtos ou servicos melhores e diferenciados em relacdo aos seus
concorrentes é necessario o investimento em melhorias desses produ-
tos ou servigos. Os seus concorrentes, certamente logo perceberdo esse
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esfor¢o, e tentardao contra-atacar nesse mesmo sentido, resultando, assim
em um processo de melhoria continua.

Assim, a melhoria de produtos e servi¢os se torna resultante da melho-
ria dos processos produtivos. Paladini (2008, p. 34) enfatiza que “os pro-
dutos que mantém suas caracteristicas basicas e sdo comercializados por
menores pre¢os ou sem defeitos possuem, os olhos do mercado, maior
qualidade”. Os processos de melhoria continua de produtos, servicos e
processos dependem essencialmente do comprometimento da alta ad-
ministracdo e do comprometimento e da capacitacao de todos os colabo-
radores, ou seja, deve estar institucionalizada, organizada, instrumentali-
zada e controlada.

ATENCAO

Os principios fundamentais da Gestao da Qualidade Total

(que sera assunto da UA 3) constituem-se em:

> Foco no cliente e qualidade em primeiro lugar;

> Melhoria continua de produtos, servicos e processos; e

> Envolvimento, comprometimento e desenvolvimento
dos recursos humanos.

De acordo com Marshall Junior (2008), atualmente se observa que a ges-
tdo da qualidade tem o poder de influenciar os modos de pensar e agir
de uma sociedade. Como assim? E isso mesmo; qualidade n3o significa
apenas o controle da producao de produtos e servicos, o uso de ferra-
mentas e métodos de gestao e tudo mais relacionado a gestao da qua-
lidade. Muito mais do que isso, significa buscar a eficiéncia e a eficacia
organizacionais.

Qualidade passou a fazer parte dos jargbes das empresas, tanto publi-
cas como privadas, e de qualquer segmento de mercado.

Na tentativa de buscar um entendimento um pouco mais aprofunda-
do sobre a qualidade, alguns autores formularam alguns principios, dos
quais destacamos o trabalho elaborado por Garvin (2002) que define a
qualidade segundo cinco abordagens, que sdo apresentadas a seguir.

ABORDAGEM TRANSCENDENTAL

Aqui a qualidade é vista como sindbnimo de exceléncia absoluta e univer-
salmente reconhecivel, ou seja, entende-se que ndo se pode analisar a
qualidade, mas sim a reconhecemos apenas pela experiéncia.
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Ops, entao isso quer dizer que a qualidade depende do entendimento
das pessoas, ou quando as pessoas a veem?
Isso mesmo, embora nao se possa definir qualidade, sabe-se o que ela é.

ABORDAGEM FUNDAMENTADA NO PRODUTO

A abordagem fundamentada no produto ja tem uma visdo mais racional
da qualidade, pois a considera uma variavel precisa e mensuravel. Como
assim precisa e mensuravel?

As diferencas de qualidade de um produto ou servico refletem nas di-
ferencas da quantidade de algum ingrediente ou atributo que este pos-
sua. A partir deste ponto de vista, os produtos podem ser classificados de
acordo com a quantidade de um determinado atributo desejado.

Explicando melhor: seguindo este pressuposto, as primeiras pesquisas
sobre a qualidade concentravam-se na durabilidade, por ser uma caracte-
ristica de facil mensuracdo. Mas, e quando a qualidade € uma questao de
estética? Ai esta abordagem deixa a desejar, pois ndo conseguimos levar
em conta as diferencas pessoais do ser humano. Entdo vamos a préxima
abordagem.

ABORDAGEM FUNDAMENTADA NO USUARIO
Sob a 6tica da abordagem fundamentada no usuario, a qualidade esta
diante dos olhos de quem a observa.

Posso, entdo, afirmar que cada consumidor tem diferentes desejos e
necessidades e o produto que atenda melhor as suas preferéncias € exa-
tamente aquele que ele considera como o de melhor qualidade? E por ai
mesmo, trata-se de uma visao pessoal, ou seja, uma visao subjetiva da
qualidade.

Um produto ou servigo que maximize a satisfacao do cliente é preferi-
vel a um que satisfaca menos; mas sera necessariamente melhor? Con-
fuso? Eis aqui um exemplo citado por Marshall Junior (2008): os livros da
lista dos mais vendidos sao claramente preferidos pela maioria dos leito-
res, muito embora pouca gente argumente que representem o que ha de
mais elevado na literatura.

ABORDAGEM FUNDAMENTADA NA PRODUCAO

Esta abordagem focaliza as suas atenc¢des exclusivamente na engenharia

e na producado de produtos e servicos, ou seja, a qualidade recebe o foco

em suas especifica¢bes: a partir do instante que o projeto de um produto

ou servico é estabelecido, qualquer desvio implica em queda de qualidade.
Dai surge o conceito: fazer certo da primeira vez.
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Mas, para que isso tenha efeito, é necessaria a énfase no controle do
processo, que utiliza técnicas estatisticas para saber quando ele esta fora
dos limites aceitaveis.

Observa-se que essas técnicas estdo voltadas principalmente para a re-
ducdo de custos, pois as melhorias da qualidade (diminui¢do do numero
de desvios) levam a menores custos: impedir defeitos € comprovadamen-
te mais barato que corrigir falhas.

ABORDAGEM FUNDAMENTADA NO VALOR

A visdo da qualidade fundamentada no valor, diga-se de passagem, um
passo adiante em relacdo as abordagens anteriores, define qualidade
sob a dtica de custo e de pre¢o, pois defende que qualidade é o grau
de exceléncia a um preco aceitavel e o controle da variabilidade a um
custo aceitavel.

EVOLUCAO HISTORICA DA QUALIDADE

A frenética busca pela qualidade de produtos e servicos se apresenta nao
somente como uma estratégia de diferenciacdao, mas também como uma
condicdo de perenidade organizacional. Ao analisarmos a histéria cons-
tatamos que a preocupag¢do com a qualidade de produtos vem de longe.

Marshall Jr (2008) explica que o conceito de qualidade é conhecido ha
milénios. Um exemplo é o cédigo de Hamurabi (x 2150 a.C.) que deter-
minava regras com relacdo a durabilidade e a funcionalidade das habi-
tagBes produzidas na época; previa que, se alguém construisse e nego-
ciasse uma habitacdo que nao estivesse suficientemente apta a atender
a sua finalidade e, por falta de qualidade ruisse, esse construtor seria
condenado a morte.

Outro exemplo muito citado nas imersdes histéricas da qualidade é
dos fenicios que chegavam a amputar a mao do fabricante de um produto
que porventura nao fosse produzido com perfeicao, perfeicao essa base-
ada em especificaces estabelecidas pelo governo!

Avancando um pouco mais no tempo, chegamos a Roma Antiga, onde
se podiam encontrar técnicas de pesquisa altamente sofisticadas para a
época que eram aplicadas principalmente na divisdo e mapeamento terri-
torial para controlar as terras conquistadas pelo Império Romano.

Ja na Franca, no reinado de Luis XIV, foram estabelecidos critérios de
selecdo de fornecedores e instru¢fes para a execu¢ao dos processos de
fabricacdo de navios.

Vocé ja pdde notar que muita coisa ja foi criada ao longo da histoéria,
mas vamos direcionar o nosso estudo para questées mais contempora-
neas, conforme relata Marshall Jr (2008).
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CONCEITO
A evolucao contemporanea da qualidade nos é apresentada
em quatro eras:

Era da inspecao;

Era do controle estatistico;

Era da garantia da qualidade;

Era da gestao estratégica da qualidade.
(MARSHALL JR, 2008)

N 2R 2R 2N 2

ERA DA INSPECAO

A partir do inicio da era industrial e até, aproximadamente, a metade do
século XIX o processo produtivo se dava de modo artesanal, com producao
reduzida na qual o artesao era o responsavel por praticamente todas as fa-
ses do processo. O proprio artesao é quem definia os critérios de inspecao.

A partir do surgimento da produ¢ao em massa, a inspecao ganhou um
carater formal, principalmente diante da necessidade de pecas intercam-
biaveis, citadas por Garvin (2002), o que mais tarde - inicio do século XX,
em plena Administracao Cientifica de Frederick Taylor, ganha legitimidade
sendo separada do processo de fabricacao, sendo atribuida a profissio-
nais especializados.

Alguns anos mais tarde a qualidade ja é vista como responsabilidade
gerencial, com fun¢do organizacional independente, porém com o enfoque
totalmente em inspecdo. E, conforme ressalta Marshall Jr (2008), inspecao
de 100% da producado, ou seja, tudo o que era produzido era inspecionado.

DICA
Aqui vai uma pergunta:
Inspe¢ao gera qualidade?
Nao!!! Simplesmente identifica falhas ou falta de qualidade.

ERA DO CONTROLE ESTATiISTICO DA QUALIDADE

O que chama a atencdo para esta era é o fato que ela confere um carater
cientifico a gestdo da qualidade. A partir dela sao conferidos fundamen-
tos, procedimentos e técnicas para tornar a qualidade mais efetiva em
todos os estagios do processo produtivo, como detalha Marshall Jr (2008):
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-  Controle de processo: a partir dele fundamenta-se o controle es-
tatistico da qualidade, por meio da estrutura¢do das etapas de uma
tarefa: fluxos, insumos, atividades realizadas e produtos gerados.
Dessa maneira, é possivel perceber pontos criticos, oportunidades
de melhoria e varia¢des previstas e nao previstas. Com isso, passa-se
a assegurar padrdes de qualidade desejados por meio do monitora-
mento de resultados, tornando, assim, o processo mais estavel;

- Amostragem: com o aumento substancial da produc¢do de produtos
- producdo em massa - tornou-se impossivel a verificagao de produ-
to a produto. Passou-se a ser utilizada a amostragem e o controle es-
tatistico, no qual uma determinada amostra de produtos fabricados
era selecionada aleatoriamente para inspecdo. A verificacdo dessa
amostra representaria a qualidade de todo o lote produzido.

DICA
Novamente perguntamos:

Controle estatistico gera qualidade?

Nao!!! Ainda continua identificando falhas ou falta de
qualidade.

ERA DA GARANTIA DA QUALIDADE

Logo apds a Il Guerra Mundial as organizacdes ja aceitavam muito bem a
qualidade com resultados efetivos. Tais organiza¢des contavam também
com profissionais especializados em qualidade.

O Japao, pais devastado pela guerra, procurava um meio de ser recons-
truir, quando convida, em 1950, o norte-americano W. Edwards Deming,
estatistico e especialista em qualidade, a fazer uma visita ao pais e profe-
rir palestras a respeito de suas técnicas.

Anos mais tarde, em 1954, outro norte-americano, Joseph M. Juran
consolida também no Japdo a era da garantia da qualidade: a busca pela
qualidade deixa de ser um aspecto técnico de producdo e passa a ser um
elemento global e holistico, envolvendo todas as esferas de gerenciamen-
to da organizac¢ao, culminando no TQC - Total Quality Control ou Controle
da Qualidade Total.

A partir do TQC, os japoneses aprimoraram as técnicas de qualidade
para o TQM - Total Quality Management ou Gestdao da Qualidade Total.
Essa nova abordagem da qualidade aproveita os elementos do TQC e
agrega o elemento satisfa¢cao do consumidor.

Gestdo da Qualidade | UA 01 Conceitos e Evolu¢do da Qualidade 10



E, imagine s, para a surpresa de todos, no inicio dos anos 1970, os
japoneses conseguem superar os norte-americanos na qualidade de seus
produtos, com destaque especial para os televisores e automdveis, pois
os consumidores, segundo Marshall Jr (2008), passam a ser mais exigen-
tes com relacdo a qualidade e ao preco dos produtos.

Quatro elementos passam a fundamentar a era da garantia da quali-
dade:

-  Custos da qualidade: identificacdo de itens como: retrabalho, refu-
go, devolucbes, manutencdo, vendas, imagem da organizacao etc.

-  Controle total da qualidade: a conscientizacdo de que a area de pro-
ducdo e a area de controle da qualidade tém de operar conjuntamen-
te no contexto organizacional, ou seja, o controle de qualidade deve
se dar em todas as fases, desde o projeto do produto até chegar as
maos do consumidor, e que este fique plenamente satisfeito. A quali-
dade passa a ser um trabalho de todos na organizacao.

-  Engenharia da confiabilidade: o controle estatistico de processo
tinha se consolidado nos limites da linha de produ¢do, mas quase
nada se conhecia deste ponto em diante. Assim, foram desenvol-
vidas analises estatisticas de confiabilidade dos componentes dos
produtos e estimativas de tempo de operacdo - vocé ja deve ter ou-
vido falar em garantia do produto. Com isso, a qualidade chega aos
dominios do uso pelo consumidor.

>  Defeito zero: trata-se do arremate da era da garantia da qualidade,
gue dirigiu o seu foco para as habilidades gerenciais, em especial
para as relagdes humanas. O grande mote do defeito zero “fazer cer-
to da primeira vez" é reforcado pela crenca de que o funcionario tem
a plena capacidade para executar tarefas sem a incidéncia de erros,
0 que esta estritamente relacionado com o seu treinamento técnico
e a sua capacitagao.

ERA DA GESTAO ESTRATEGICA DA QUALIDADE

E no apagar das luzes do século XX, a qualidade passa a receber tam-
bém um foco estratégico, ou seja, as organiza¢bes passaram inclui-la
como item estratégico do negdcio, imprescindivel na determinacdo das
acdes visando uma maior competitividade, tendo como elemento basico
o planejamento estratégico da qualidade, o qual visa, segundo Paladini
(2008, p. 37), criar “uma acao estratégica da qualidade, que envolve o des-
dobramento dos objetivos gerais da companhia para incluir qualidade, (...)
em resumo, o posicionamento do esfor¢o da qualidade entre as grandes
metas da empresa, e no nivel mais elevado”.
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Atualmente, outros fatores levam os gestores a tratarem a qualidade
como um item da pauta estratégica, tais como: normas ISO 9000, normas
internacionais, cadeia de suprimentos e, especificamente no Brasil, a apli-
cacao do Cddigo de Defesa do Consumidor.

Podemos resumir a esséncia da era da gestdo estratégica, segundo
Marshall Jr (2008) como:

- Alltima palavra quanto ao atendimento das necessidades e/ou ex-
pectativas de um produto ou servico € sempre do cliente;

- O que a concorréncia oferece influencia diretamente na satisfacao
do cliente, e ndo sé no momento da compra, mas durante toda a
vida util do produto; e

-  Para que a maxima satisfacdo do cliente seja atingida é necessaria
uma série de atributos.

Veja a seguir o resumo da evoluc¢do da qualidade que fizemos para vocé:

Figura 2. Resumo Até Producio artesanal Séculos XVIIl e XIX - produziam pequenas
evolugao da 1900 ¢ quantidades de cada produto
ualidade. :
Iq:on te: Autores. f‘gpgg Era daInspecao Producdo em massa
Inspetor é responsavel pela qualidade do trabalho
1931 Era do Controle Carater cientifico para a qualidade - Shewhart
Estatistico da Qualidade  Técnicas de amostragem
TAYLORISMO/
FORDISMO Gréficos de controle
1950 Era da Garantia Deming e Juran
da Qualidade Quantificacao dos custos da qualidade

Controle Total da Qualidade (TQC) - Feingenbaum
Zero defeitos - Crosby
Engenharia da confiabilidade

PERIODO DE 1970 Era da Gestdo Estratégica

TRANSICAO 1980 da Qualidade

Produtos japoneses batem seus concorrentes americanos

Mundo conhece a Filosofia da melhoria continua

Enfase na estratégia
Qualidade é o cliente quem define

TOYOTISMO Controle estatistico continua sendo
uma ferramenta importante

2010 Gerenciamento da Qualidade Total (TQM)
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1. Revista Banas
Qualidade, Out.
2006, p. 64-65.

ANTENA,
PARABOLICA

Por que é dificil atender as suas necessidades?
Por que serd que atender as necessidades do cliente pare-
ce ser tdo dificil quanto atender aos seus desejos?

Atender as necessidades do cliente é a premissa basica
do que se chama qualidade do produto ou servico. Ainda
que estas necessidades ndo sejam totalmente atendidas,
a maioria dos clientes tolera alguns desvios temporarios,
agueles contratempos indesejados, mas sob controle.
Isso ndo significa dizer que o fornecedor nao tem um bom
padrdao de qualidade. Entdo, por que os clientes estao
sempre insatisfeitos com seus fornecedores? Esta consta-
tacdo nao pode ser generalizada. Mas é verdade que boa
parte dos clientes esta, frequentemente, insatisfeita com
os seus fornecedores.

Quais sdo as razdes para tanta insatisfacao?

Esta é uma pergunta que podemos responder de va-
rias maneiras:

-  Pode estar havendo um descompasso entre o que
o cliente determinou como necessidade e o que o
fornecedor entendeu. Isto ocorre com certa frequ-
éncia principalmente quando o mercado passa a
ser mais exigente e a cadeia de fornecimento nao
foi devidamente alimentada de tal informacao.

O cliente estabeleceu uma relagdo comercial com
um fornecedor que ndo estava devidamente quali-
ficado para oferecer tais servicos ou produtos, tal-
vez por nao té-lo avaliado corretamente.
Perda do padrao de qualidade anteriormente atin-
gido e incapacidade para restabelecé-lo.

A ultima resposta, apesar de parecer muito nitido, para
alguns fornecedores pode nao ser. Dai o principal moti-
vo pelo qual empresas, aparentemente sélidas no mer-
cado, iniciam um processo de declinio. Este € o ponto
fundamental da questao qualidade.




O grande problema relacionado a qualidade dentro
das organizacbes é quando o fornecedor ndo aceita que
tem problemas. Esta descrenca normalmente parte dos
niveis gerenciais e é transmitido involuntariamente aos
niveis inferiores da organizacdo. E evidente que isto
nao ocorre de forma propositada, porém, com muito
efeito negativo no sistema. A contaminacgdo inicia-se
silenciosamente com interpreta¢des comportamentais
ou deducdo. Exemplo: “Eu ja avisei, mas ninguém tomou
providéncias”; outro jargdo comum é “se meu chefe néo
se preocupa com isto, eu também ndo vou me preocupar”.

Quando a situacao de uma empresa atinge este nivel,
significa que o sistema da qualidade esta falido. Todos os
mecanismos de detec¢do de falhas, correcdo de proces-
sos, prevencdo de falhas etc., séo meramente formalida-
des em cumprimento as normas de certificacdo de qua-
lidade. Estes mecanismos e ferramentas deixaram de ser
utilizados em beneficio da organizagdo como deveriam
na visdo daqueles que resistem em aceitar que existem
problemas e passaram a ser aquela atividade que toma
tempo dos profissionais, geram reunides chatas e acu-
mulam papéis.

O uso malfeito dos métodos de analise e solu¢do de
problemas traz consequéncias muito piores do que se
imagina. Em curto prazo, a organizacdo tera apenas a
sua rotina alterada para garantir entregas com qualida-
de controlada. No longo prazo, a empresa iniciou um
processo de desqualificacao dos profissionais. Eles dei-
xam de utilizar suas competéncias porque elas nao se-
rao valorizadas.

Os problemas passam a ser remediados e jamais tra-
tados de forma a extingui-las definitivamente. Até o cli-
ma organizacional fica ruim. A partir desta fase, o distan-
ciamento do cliente € inevitavel. Os novos negdcios sao
cada vez mais dificeis de se tornarem realidade. Aquele
crescimento gradual de custos e a perda de rentabilida-
de que a empresa inteira se mobilizou para melhorar,
mas sem sucesso, agora comeca tornar clara a sua ori-
gem. Eles ndo eram oriundos da operagado e sim da per-
da de qualidade.

Um grande sinal de que uma empresa esta em pro-
cesso de perda da qualidade, é quando os objetivos




da qualidade ndo estdao bem definidos, mudam cons-
tantemente, faltam responsaveis por cada objetivo e
a cobranca ndo é feita de forma sistémica, com frequ-
éncia definida. As auditorias internas sao excelentes
termdmetros para a correcao de rotas. Quando elas
ocorrem apenas para cumprir o cronograma é outro
sinal de que o sistema realmente faliu.

Os clientes ndo criam motivos para ficarem descon-
tentes. Em boa parte dos casos o fornecedor foi a parte
desatenta. Ndo perder o foco no cliente é fundamental
para perceber qualquer mudanca ou descontentamen-
to, antes mesmo que ele se expresse. Atuar de forma
reativa faz com que deixemos de ouvir, desta forma nao
é possivel entender as necessidades do seu cliente, por
mais simples que elas sejam.

FASES DA DETERIORAGCAO DA ORGANIZACAO
POR FALTA DE QUALIDADE

ARROGANCIA
Ndo dar a devida atencao para as reclamacdes dos clien-
tes e ndo investigar as causas das falhas imaginando que
os problemas nao sao de sua empresa sao 0s primeiros
sinais de resisténcia e arrogancia. Esta postura desele-
gante é percebida com muita facilidade pelo cliente, que
obviamente, muda o seu padrdo de tolerancia.

Exemplos:

“Temos o know-how desta operac¢do e nunca tivemos
este problema”

“Nosso processo ndo gera estes problemas”

FALTA DE COMPETENCIA PARA A
SOLUCAO DE PROBLEMAS
A falta de treinamento e a falta de apoio para tratar as
reclamacdes fazem com que o profissional procure uma
forma qualquer de se livrar do assunto.

As consequéncias sao:

- Estudos das causas dos problemas mal elaborados;
-  Problemas aparentemente resolvidos sao nova-
mente reclamados;




Lentiddo na solugao de problemas extremamente
simples;

As reclamag¢8es comecam atingir niveis hierarqui-
COS maiores na organizagao.

FALENCIA DO SISTEMA DA QUALIDADE
Normalmente ja esta ocorrendo quando:

- Os cronogramas das auditorias internas ndo estdo
sendo cumpridos;
As ferramentas da qualidade sao utilizadas como
mera formalidade;
As acBes das ferramentas da qualidade ndo se con-
vertem em melhorias efetivas;
Ha falta de indicadores que possam ser acompa-
nhados e cobrados diariamente, ou quando eles
existem, mas estdo sempre fora dos objetivos e
metas.

PERDA DE NEGOCIOS E CLIENTES

Depois de tantos problemas, pouca solu¢do e pouca
atitude, certamente a empresa entrara na ultima fase
do processo de desqualificacdo para o mercado. Com a
elevacdo lenta e gradual dos custos, a empresa perde
competitividade. Deixa de ser atrativa no que o clien-
te mais precisa para enfrentar um mercado altamente
globalizado. O nivel de retrabalho, refugo e rejeicdes
do cliente ndo reduziram mesmo com tantas tratativas,
neste caso € melhor dizer adeus as tentativas. Por con-
sequéncia, o descontentamento deste cliente passa a
ser irreversivel. Reconquistar esse cliente passa a ser
uma tarefa extremamente delicada. Por outro lado,
conquistar um novo cliente também nao é tarefa facil.
E fato comprovado que custa dez vezes mais obter um
novo cliente do que reter um cliente atual.

Pois bem, se é tdo facil diagnosticar este processo
de deterioragao, entdao porque o ciclo ndo € interrom-
pido antes que o mal cresca? Por dois motivos muito
simples. Nas auditorias externas de qualidade, onde
provavelmente alguns dos sintomas seriam detecta-
dos, ndo sao. Normalmente a casa foi preparada para
receber o auditor.




Desta forma as chances de se conseguir uma evidén-
cia da situacao sao fortemente diminuidas, ja que o pro-
cesso de auditoria é por amostragem. O segundo motivo
€ que todo ser humano é avesso a mudancas. E a Unica
forma de resolver grandes problemas é provocando mu-
dancas, fazendo um choque de gestao e inserindo uma
nova cultura na organizacao.

E AGORA, |JOSE?

Ao finalizar esta Unidade apresentamos os principais
pontos abordados:

- A qualidade de um produto ou servico pode ser
verificada pela existéncia de alguns atributos: ex-
celéncia, valor monetario, especificacdes, confor-
midade com as especificacdes, regularidade e ade-
quagao ao uso.

Ao longo da historia o conceito de qualidade sofreu
varias revisdes, iniciando-se pela simples existéncia
do atributo perfeicdo técnica, evoluindo para o grau
de satisfacdo do cliente e a consequente adequagao
ao uso.

Atualmente, entende-se que a gestdo da qualidade
tem o poder de influenciar os modos de agir e pen-
sar da sociedade.

Na busca de um entendimento mais profundo da
qualidade, esta pode ser abordada por meio da
abordagem transcendental, da abordagem funda-
mentada no produto, da abordagem fundamen-
tada no usuario, da abordagem fundamentada na
producdo e da abordagem fundamentada no valor.

Durante esta Unidade foram abordadas as eras da qua-
lidade, das quais apontamos as suas principais caracte-
risticas:

-  Era da Inspec¢do: época de baixa escala da pro-
ducdo o que permitia a inspe¢ao de 100% dos




produtos. Esse processo ndo produzia qualidade,
somente identificava falhavas de producdo ou falta
de qualidade.

Era do Controle Estatistico da Qualidade: a quali-
dade passa a ter um carater mais cientifico por meio
do controle de processo (fluxos, insumos, atividades
realizadas e produtos gerados) no sentido de aper-
feicoa-lo, e por meio da amostragem que, devido a
produ¢do em massa tornou-se impossivel a verifica-
¢ao de produto a produto.

Era da Garantia da Qualidade: além do aspecto
técnico de producao a qualidade passa a contem-
plar o elemento global e holistico (a qualidade des-
de a fase de projeto do produto e o comprometi-
mento dos colaboradores, sem deixar para tras os
fundamentos das eras anteriores). Também é agre-
gado o elemento satisfagdo do consumidor.

Era da Gestao Estratégica da Qualidade: a quali-
dade passa a ser incluida na estratégia do negocio
visando uma maior competitividade. A ultima pala-
vra quanto ao atendimento das necessidades e/ou
expectativas de um produto ou servico é sempre
do cliente e a atencdo também deve estar direcio-
nada as a¢des da concorréncia.

Além das eras, com as suas principais caracteristicas, o
estudo da Gestao da Qualidade contempla também as
contribui¢Ges dos principais autores da qualidade e é
iSSO 0 que veremos na proxima UA. Até |3.




GLOSSARIO

Globalizagao: fendmeno observado na atuali-
dade que consiste na maior integragao entre
os mercados produtores e consumidores de
diversos paises.

Eficiéncia: medida segundo a qual os recursos
sdo convertidos em resultados de forma
mais econdmica (tempo, custo, esforco).
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