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OBJETIVOS DA UNIDADE DE APRENDIZAGEM

Ao final da UA vocé devera ser capaz de identificar as
contribui¢des dos principais autores para a Gestao da
Qualidade.

COMPETENCIAS
Avaliar as contribuicdes dos autores da qualidade.

HABILIDADES
Explicar em linhas gerais as diretrizes defendidas por
cada autor.




APRESENTAGCAO

Um programa de Gestao da Qualidade pode ser composto
por um conjunto de abordagens. A escolha por determi-
nada abordagem identifica um modelo de referéncia. Esse
modelo pode ser desenvolvido a partir de varias fontes,
sendo uma delas o enfoque dado pelos autores da quali-
dade. Cada autor tinha suas particularidades e ideias for-
madas sobre o assunto. Dessa forma, formalizaram taticas
diferentes para a operacionalizacdo do Sistema de Gestao
da Qualidade. Por isso, nesta UA discutiremos as principais
caracteristicas e contribui¢bes dos principais autores para
a Gestdo da Qualidade.

PARA COMECAR

Caro aluno,

Nas UAs anteriores estudamos a evolucao e os princi-
pais conceitos relacionados a qualidade, e vocé deve ter
percebido que o controle e a preocupa¢ao com a quali-
dade existem desde que o homem comecou a produzir
bens tangiveis.

Hoje estudaremos a contribuicao de alguns autores
ligados ao desenvolvimento dos conceitos e praticas da
Qualidade no século XX.

Mas, vocé deve estar se perguntando: Por que é neces-
sario estudar esses autores? Por que é necessaria tanta
teoria? Nao é mais facil e mais rapido irmos direto para as
ferramentas, ou seja, para o “lado pratico” da disciplina?

Bem, eu Ihe respondo que ndo, porque um progra-
ma de gestao da qualidade ndo é um conjunto de a¢des
isoladas sem coeréncia, mas sim, um conjunto de abor-
dagens. E a escolha por uma determinada abordagem é
necessaria para que se possa ter um modelo de refe-
réncia para o programa de qualidade da empresa.

Dessa maneira, esse modelo pode ser desenvolvido a
partir do estudo de varias fontes:
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Enfoque dos principais autores (tema da nossa unidade);

Modelos de Gestao da Qualidade Total (UAs 4 e 5);

- Critérios de um Prémio de Qualidade, como por exemplo, o Prémio
Nacional da Qualidade (UA 6);

-  Modelos de Sistema de Garantia da Qualidade como os propostos

pela norma ISO 9000 (UA 7).
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Assim, a empresa pode conceber o seu proprio modelo de referéncia a
partir das fontes listadas.

Nesta UA trataremos os enfoques dos principais autores na Gestao da
Qualidade. Os demais topicos serdo abordados nas proximas UAs.

Bons estudos!!!

FUNDAMENTOS

Muitos profissionais dedicaram suas vidas ao desenvolvimento e estudo
do assunto qualidade e suas ferramentas, tornando-se conhecidos como
os “gurus da qualidade”.

Cada autor tinha suas particularidades e ideias formadas sobre o as-
sunto, dessa forma, formalizaram taticas diferentes para a operacionali-
zacao do Sistema de Gestao da Qualidade.

Isto quer dizer que os gurus ndo se encontram em posi¢des conflitantes,
apenas a importancia dada a alguns aspectos é diferente, ou seja, alguns
autores focalizam mais sua atenc¢ao nas atividades da linha de producao,
enquanto outros destacam as atitudes organizacionais e administrativas.

1. GURUS DA QUALIDADE

1.1 ARMAND FEIGENBAUM E O CONTROLE TOTAL DA QUALIDADE

Este autor é considerado por muitos como o “pai da qualidade”, ja que
foi o primeiro a abordar que a qualidade ndao depende exclusivamente
do departamento de produc¢ao, mas de toda a empresa, como compras,
vendas, pos venda e recursos humanos.

De acordo com sua abordagem, a qualidade é um instrumento estra-
tégico. O gerente deve se preocupar com todos, desde a alta geréncia até
os operadores de montagem.

Para ele, a qualidade se consegue nao pelo esforc¢o isolado de um de-
partamento especifico, mas pela participacdo de todos na organizacdo
(FEINGENBAUM, 1994).
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Conforme Costa Neto e Canuto (2010) em novembro de 2005, Feigen-
baum deu uma entrevista a revista Quality Progress, na qual se destacam
algumas afirmacdes:

-  Tudo o que melhora a qualidade melhora o resto;

~  As pessoas mais proximas do trabalho fazem melhor as coisas;

> As propostas para a melhoria se somam;

- Qualidade é aprimoramento de valor. A internet impulsiona nesse
sentido, introduzindo uma mudanca fundamental nos negocios;

-  Falhas sdo oito vezes mais percebidas que a evolu¢ao;

- E o cliente quem paga nossos salarios;

- As grandes coisas sao sempre simples;

- Do ponto de vista dos negdcios, questdes ambientais e da qualidade
sdo vizinhas;

-  Precisamos reconhecer a diferenca entre uma moda passageira e

os tipos importantes de atividades, como a engenharia de valor e o
controle estatistico de qualidade.

1.2 JOSEPH M. JURAN E A TRILOGIA DA QUALIDADE
No estabelecimento de um Sistema de Qualidade, Juran prop0s trés pro-
cessos basicos que foram denominados Trilogia da Qualidade: Planeja-
mento, Controle e Melhoria da Qualidade (JURAN, 1991).

Planejamento da Qualidade: é a atividade de desenvolvimento de
produto, de processo e de servicos que atendam as necessidades dos
clientes (internos ou externos). E composta pelas seguintes fases:

- ldentificagdo dos clientes e suas necessidades;

-  Desenvolvimento de produtos ou servicos que atendam estas ne-
cessidades;

-  Desenvolvimento de processos capazes de atender tais caracte-
risticas.

Controle da Qualidade: é a atividade que acompanha e verifica que o
processo e o produto ou servi¢o atendem aos parametros estabelecidos
pelas especificacdes. E composta pelas seguintes fases:

- Avaliacdo do desempenho atual;
-  Comparac¢ado dos valores medidos aos especificados;
- AcOes corretivas face as diferencas.
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Melhoria da Qualidade: é o esforco em alcancar e manter os niveis de
qualidade obtidos, niveis estes, significativamente melhores que os histo-
ricamente alcancados.

Juran enfatizou a necessidade de ruptura, ou quebra de barreiras re-
presentando rea¢des contrarias, para efetivamente conseguir implemen-
tar as melhorias da qualidade nas organizacdes.

Tentou fazer com que as organiza¢gdes se movessem da visao fabril
tradicional da qualidade como “atendimento as especificacdes” para uma
abordagem mais voltada ao usuario, para o que criou a expressao “ade-
quacgao ao uso” (SLACK, 1996).

1.3 PHILIP B. CROSBY E A QUALIDADE NA ADMINISTRACAO
A partir de 1950, Crosby comecou a se dedicar a area de qualidade. Sua
principal contribuicdo foi o conceito de “Zero Defeito”, tendo introduzido
o principio de fazer certo desde a primeira vez.

A definicdo de qualidade para Crosby era a de que qualidade significa
conformidade com os requisitos do projeto (CROSBY, 1993).

A qualidade deve ser definida em termos numéricos/quantitativos para
auxiliar a organizag¢do a agir com base em metas tangiveis.

Para o autor a qualidade deve ser medida regularmente através do
custo provocado pelo erro, “O custo da ndo qualidade”.

Para ajudar os gestores na avaliacdo dos custos dos erros, Crosby de-
senvolveu a seguinte formula:

Custo da Qualidade = Pre¢o da Conformidade (POC)
+ Preco da Nao conformidade (PONC)

onde:

-  POC: refere-se ao custo natural, quando fazemos as coisas certas da
primeira vez.

-  PONC: é o custo adicional, gerado por cada falha ocorrida, sendo
tratada como uma indicacdo de progresso quando reduzida.

PAPO TECNICO

A dificuldade esta, ao se definir qualidade, na conversao das
necessidades futuras do usuario em caracteristicas mensura-
veis, ou seja, que se possa medir (DEMING, 1990).
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1.4 WILLIAM EDWARDS DEMING E A QUALIDADE NO PROCESSO

Para Deming, a qualidade é definida conforme as exigéncias e as neces-
sidades do consumidor, e como elas estdo em constante mudanca, as
especificacbes de qualidade devem ser alteradas constantemente, porém
para o autor ndo basta cumprir as especifica¢des é preciso utilizar instru-
mentos de controle estatistico da qualidade, em vez de mera inspecdo
de produtos.

Deming (1990) condensou a sua filosofia para a obtencado da qualidade

em catorze principios:

Estabeleca constancia de propdsito para a melhoria do produto e do
servi¢o, objetivando tornar-se competitivo e manter-se em atividade,
bem como gerar empregos.

Adote a nova filosofia. Estamos em uma nova era econémica. A ad-
ministra¢cdo ocidental deve acordar para o desafio, conscientizar-se
de suas responsabilidades e assumir a lideranca no processo de
transformacao.

Deixe de depender da inspecdo para atingir a qualidade. Elimine a
necessidade de inspecdo em massa, introduzindo a qualidade no
produto desde seu primeiro estagio.

Cesse a pratica de aprovar orcamentos com base no preco. Ao inves
disto, minimize o custo total. Desenvolva um unico fornecedor para
cada item, em um relacionamento de longo prazo fundamentado na
lealdade e na confianca.

Melhore constantemente o sistema de producdo e de prestacao de
servico de modo a melhorar a qualidade e a produtividade e, conse-
guentemente reduzir custos.

Institua treinamento no trabalho.

Institua a lideranca.

Elimine o medo de tal forma que todos trabalhem de modo eficaz.
Elimine as barreiras interdepartamentais.

Elimine slogans e exortac¢des.

Elimine quotas ou padrdes de trabalho.

Faca com que as pessoas sintam orgulho pelo trabalho.

Institua um vigoroso programa de treinamento.

Engaje todos na empresa no processo de realizar a transformacao.
A transformacado é da competéncia de todos.

Além dos 14 principios, outra importante contribuicdo de Deming foi o
ciclo PDCA.
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Figura 1. Ciclo PDCA.

Fonte: http://
gualidade.wikidot.
com/movimento-

pela-qualidade

Deming formulou suas contribui¢6es no periodo (1947-50) que passou
no Japao, quando fundiu sua visao de estatistico, de énfase em nameros,
com a vivéncia nas empresas japonesas, em que a participacao dos tra-
balhadores e da alta administracdo eram fatores determinantes da busca
pela qualidade e da melhoria continua (Kaizen).

Ao criar o ciclo PDCA ele procurou sintetizar o conceito de Kaizen.
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1.5 KAORU ISHIKAWA E O SISTEMA JAPONES DE GESTAO DA QUALIDADE
O nome de Ishikawa e da organiza¢ao JUSE - Union Japanesae of Scientists
and Engineers estao diretamente associados ao sucesso em qualidade do
Japao, pelo papel que desempenharam na difusao de atividades de me-
Ihoria da qualidade entre as empresas japonesas.

Conforme citado em Costa Neto e Canuto (2010) para Ishikawa os prin-
cipios basicos da qualidade sao:

1.  Todos os funcionarios devem entender claramente os objetivos e ra-
z0es empresariais por tras da introducdo e da promoc¢ao do controle
da qualidade por toda a empresa.

2. As caracteristicas do sistema de qualidade devem ser desdobradas
para todos os niveis da organiza¢do e comunicadas de tal maneira
que as pessoas tenham confianga nessas caracteristicas.

3. O ciclo da melhoria continua deve ser constantemente aplicado em
todas as areas, durante, pelo menos, de trés a cinco anos, a fim de
desenvolver o trabalho padronizado.

4. A companhia deve definir um planejamento da qualidade de longo
prazo e conduzi-lo sistematicamente.

5. Asbarreiras entre os departamentos ou funcdes devem ser derruba-
das e deve ser aplicado um gerenciamento multifuncional.
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6. Todos devem agir com confianca, acreditando que seu trabalho tra-
ra frutos.

Ao contrario dos autores americanos que priorizam os “custos da nao
qualidade” como motivadores fundamentais para a geréncia investir na
melhoria da qualidade, Ishikawa enfatiza o papel do consumidor. A énfase
é no sentido de incorporar intimamente o consumidor na administracao
da empresa. Esta énfase é uma extensdo do slogan: “Faca o préximo pro-
cesso seu cliente”.

Para Ishikawa, “cada elemento da empresa tem que estudar, participar
e praticar o controle da qualidade” (MARSHALL Jr., 2008).

ATENCAO

Embora a administracdo da qualidade total tenha sua origem
nos anos 40 e 50, a expressao foi primeiramente usada, for-
malmente, em 1957 por Feigenbaun (sLACK, 1996, p. 671).

Gestdo da Qualidade /| UA02 Os Principais Autores da Qualidade 9



1. Mano, Cristiane.
O guru do Brasil.
Revista Exame,
ed. 0957, 2009.

ANTENA,
PARABOLICA

Vocé sabia que o Brasil também tem um guru da quali-
dade?
Confira no artigo a seguir.

O guru do Brasil’

Como o consultor Vicente Falconi ajudou a forjar a cultu-
ra de eficiéncia de empresas como AmBev e Gerdau - e
se tornou o mais influente especialista do pais em gestao
de empresas e governos.

[...] manha de 27 de janeiro de 2009, cerca de 15 mem-
bros dos conselhos de administracdo da AmBev e da
ABInBev [...] Vestidos com calca jeans e camiseta, eles es-
tavam prontos para um ritual repetido ap6s as reunides
de conselho desde os tempos da antiga Brahma - acom-
panhar a rota dos vendedores de cerveja. [...] Durante
quase 2 horas, cada um dos conselheiros acompanhou
um vendedor pelo transito habitualmente cadtico de Sao
Paulo até chegar a bares e restaurantes espalhados pela
cidade. [...] Embora aparentemente despretensiosa, a ro-
tina pretende aproxima-los de um aspecto fundamental
da cultura da AmBev, cumprida a risca do presidente do
conselho de administracdo até o vendedor - o manage-
ment by walking around (conhecido como mbwa). Ou,
em bom portugués, “gastar sola de sapato”. Para a cu-
pula da empresa, esse € o melhor jeito de conhecer de
verdade aquela que é a razao de ser de qualquer nego6-
cio - o bom e velho mercado.

[...] essas reunides sdo tao rotineiras como para o
consultor Vicente Falconi. Ele foi o primeiro forasteiro a
compor o conselho da antiga Brahma, nos anos 90, parti-
cipou das primeiras visitas a rotas e desde entdo cumpre
o ritual de forma religiosa. Aos 69 anos, mais do que um
veterano do conselho de administracdo da AmBey, ele é
uma eminéncia parda por tras da cultura de eficiéncia da
empresa. Ao lado das inumeras referéncias que a AmBev
incorporou a seu DNA, como a meritocracia do Goldman
Sachs e o mbwa de Sam Walton, fundador do Walmart,




existe a aparentemente inabalavel obsessdo pelo méto-
do gerencial desse senhor de cerca de 1,70 metro, cabe-
los brancos e jeito de vovd. A maior manifestacdo disso
esta no fato de que hoje cada um dos 120 000 funciona-
rios da ABInBev no mundo tem metas - calculadas e che-
cadas com uma disciplina de inspiracdo declaradamente
nipdnica, sob influéncia de Falconi. “Trouxemos a meri-
tocracia para a AmBev, mas devemos a Falconi o método
e a disciplina para coloca-la em pratica”, afirma Telles.

Ndo ha atualmente outro consultor brasileiro com o
mesmo grau de influéncia que Falconi em grandes em-
presas do pais. Ao longo de quase trés décadas de car-
reira, ele vem oferecendo algo que seus clientes desejam
com avidez cada vez maior - gestdo. Falconi ndo orbita
pelo glamour da estratégia. Sua promessa é ajudar as
companhias a executar melhor aquilo que devem fazer.
Apenas isso. Falconi e seus consultores ndao sao pensa-
dores. Sao operarios. A consultoria que fundou ao lado
do também ex-professor de metalurgia da Universidade
Federal de Minas Gerais José Martins de Godoy - o Insti-
tuto de Desenvolvimento Gerencial, mais conhecido ape-
nas como INDG - coordena hoje uma rede de quase 800
consultores e 450 clientes dentro e fora do Brasil entre
grandes empresas e governos. [...]

A principio, pode surpreender como Falconi trans-
formou algo sem charme aparente numa metodologia
qgue desperta o interesse de tanta gente. Seus clientes o
procuram para montar uma rotina de estabelecer, distri-
buir e cobrar metas. Uma analogia comum entre eles é
que, apos incorporado ao dia a dia, o método gerencial
se torna tdo corriqueiro como escovar os dentes. Mui-
tos dos iniciados se referem a ele, com um tom quase
macdnico, apenas como “o método”. Sua esséncia pode
ser resumida na sigla PDCA, do inglés plan-do-check-act
(“planeje, execute, confira e corrija”). Na origem, trata-se
do que os americanos Joseph Juran e William Edwards
Deming, considerados papas da qualidade total, prega-
ram nos anos 50 para reerguer a industria japonesa no
pos-guerra. “E uma metodologia absolutamente simples,
mas extraordinaria em sua eficacia”, afirma Pedro Morei-
ra Salles, do Itad Unibanco.




E AGORA, |OSE?

Muitos profissionais dedicaram suas vidas ao desenvolvi-
mento e estudo do assunto qualidade e suas ferramentas,
tornando-se conhecidos como os gurus da qualidade.

Todos eles concordavam que qualidade é uma estraté-
gia de negdcios eficaz na reducao de custo e que o proces-
so de melhoria é um ciclo sem fim e que requer o apoio
de todos, desde o nivel estratégico até o operacional.

Mas como percebemos ao ler o texto, cada um tinha
suas particularidades e idéias, e as apresentaram com
louvor para que o desenvolvimento da qualidade fosse
possivel.

Agora que vocé ja conhece as ideias e as principais
contribuicdes dos principais autores de qualidade, abor-
daremos na proxima UA o modelo de gestao da qualida-
de total.

Bons estudos!
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