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1 Conceituacéo

Quadlidade pode ser definida como o conjunto de atributos que tornam um
bem ou servico plenamente adequado ao uso para o qua foi concebido, atendendo a diversos
critérios, tals como: operabilidade, seguranca, toleréncia a fdhas, conforto, durabilidade,
facilidade de manutencéo e outros.

Essa nogédo de qualidade como adequacdo ao uso, apesar de clara e concisa,
ndo explicita algumas particularidades das dividades de producdo, comercidizacdo e
atendimento pds-venda de um produto (ou, guardadas as proporgdes, de um servigo). De
fato, sdo também associadas a qualidade outras caracteridticas tipicas da relacdo entre o
fornecedor e 0 usuario, tas como a capacidade do fornecedor em se antecipar &
necessidades do cliente, 0 seu tempo de resposta e 0 suporte oferecido.

A qudidade de um produto é decorrente da qualidade do processo de
producdo. Para se obter um produto com qualidade, é necessario acompanhar 0 seu ciclo de
vida, desde o projeto até o uso. Devem ser identificados agueles atributos que iréo determinar
aqualidade do produto, de modo a projeté&lo para atender atais atributos, produzi-lo dentro
das especificagbes e acompanhar 0 seu uso, verificando se foi adequadamente projetado e
corretamente produzido.

A qualidade, entdo, é resultado de um esforgo no sentido de desenvolver o
produto ou servico de modo ta que este atenda a determinadas especificagfes. Néo se
consegue atingir qualidade se esta ndo for especificada

A engenharia da qudidade € o conjunto das técnicas e procedimentos para
estabelecer critérios e medidas da qudidade de um produto, identificar produtos que ndo
estggam conformes a tais critérios, evitando que cheguem ao mercado, e acompanhar o
processo de produgdo, identificando e diminando as causas que levaram a néo-
conformidades. O enfoque tradiciond da engenharia da qudidade enfatiza o controle, sga
através de inspegdes de produto, sga através do controle do processo. Ja uma visdo mais
moderna preocupa-se com as acles preventivas que possam garantir que a qualidade serd



acangada, usando o controle gpenas como gpoio, quando for indispensavel, em um contexto
de gestdo tota da qualidade, estendida a todas as atividades da empresa

Este atigo objetiva examinar como surgiu a engenharia da quaidade como
epecidizacéo da engenharia indudtrial e como se desenvolveram, historicamente, os seus
principais conceitos e instrumentos. Pretende-se, ainda, discutir sucintamente as perspectivas
futuras dessa disciplina

2 Origens

Até o séeulo XVII, as atividades de producéo de bens eram desempenhadas
por artesfos. Com inUmeras especidizagbes e denominagfes, essa clase abarcava
praticamente todas as profissdes liberais entéo existentes: pintores, escultores, marceneiras,
vidraceiros, sapateiros, arquitetos, ameiros e assm por diante

O mestre artes@o, proprietério de uma oficing, recebia gprendizes, gerdmente
membros da familia ou, entéo, jovens taentosos da regido, para estudarem o oficio. Estes
permaneciam na oficina por um periodo de até quinze anos, gprendendo a dominar as
técnicas da profissio. Auxiliavam o mestre em seus trabahos, redlizando tarefas que eram
posteriormente ingpecionadas com cuidado. Quando suficientemente quaificados, eram
registrados e poderiam, SO entdo, exercer o oficio de forma auténoma.

Os artesfos uniam-se em corporagdes de oficio, que tinham findidade smilar
a dos atuais sndicatos e consdhos profissonais regulamentar a profissdo, impedir 0 seu
exercicio ilicito e conter a concorréncia deded. Para registrar-se, os candidatos ao oficio
submetiam-se a um exame em que sua habilidade era cuidadosamente avdiada

Do ponto de vista da qualidade, os bons artesios eram capazes de redizar
obras refinadas e de grande complexidade e detinham o dominio completo do ciclo de
producao, ja que negociavam com o cliente 0 servigo a ser realizado, executavam estudos e
provas, seecionavam 0s materias e as técnicas mals adequadas, congtruiam 0 bem e o
entregavam. Cada bem produzido era persondizado e incorporava indmeros detahes
solicitados pelo cliente: 0 nimero de variagdes € quase ilimitado.

O padréo de qudidade do arteséo era, em gerd, muito elevado e resultava na
plena satisfacdo do cliente. A sua produtividade era, porém, limitada e a competicio era
mantida sob controle pelas corporagdes de oficio. O grande sendo do trabalho artesanal erao
preco de cada peca ou de um servico, 0 que limitava 0 Seu acesso a uns poucos
consumidores privilegiados. Essa situagd pouco mudaria até meados do século X VI,
quando O crescimento do comércio europeu aavancou 0 aumento da producdo e o
surgimento das primeiras manufaturas, nas quais um proprietaio, em gerd um comerciante,



dava emprego a um certo nimero de artesdos que trabahavam por um saé&rio e a producdo
era organizada sob o principio da divisdo do trabaho.

A producdo em massa seria viabilizada justamente pel os precos reduzidos por
unidade produzida, com a consequente ampliacdo do mercado, permitindo o acesso de
pessoas de classes mais baixas a inimeros produtos antes escassos. As mudancgas no modo
de producéo iriam, também, modificar a percepcéo e o tratamento da quaidade.

3 A gqualidade no ambienteindustrial

A patir das invengbes da imprensa de tipos (séc. XV) e do tear hidraulico
(séc. XVIII), ficara demongtrada a possibilidade de mecanizar o trabaho e produzir um bem
em s&rie. Masfoi em 1776, com o desenvolvimento da méguina a vapor por James Waitt, que
0 homem passou a dispor de um recurso prético para substituir o trabalho humano ou atracéo
anima por outro tipo de energia. Uma das atividades rapidamente mecanizada foi a producéo
de téxteis.

A patir de entdo, a velocidade da méquina passava a impor o ritmo da
producdo e os locais de trabalho passavam a ser congtruidos em fungéo das necessidades
impostas pel os equipamentos. era o nascimento das fébricas.

O homem, antes um artesdo, passa a Ser um oper&io coadjuvante da
méguina. A producdo torna-se padronizada e o nimero de opgoes colocadas adisposicdo do
cliente é limitado. O trabalho € rotineiro e padronizado e o trabahador perde o contato com o
cliente e com a visio global dos objetivos da empresa. E a divisio do trabaho entre aqueles
que pensam (gerentes, administradores, engenheiros) e agueles que executam (operarios).

Nesse contexto a quantidade de fahas, de desperdicio e de acidentes do
trabalho era eevada, em fungdo das limitagBes das méquinas, do despreparo dos operérios e
do prec&io desenvolvimento das técnicas adminidrativas. Comecavam, entdo, a ser
implantadas ainspecéo fina de produto e a supervisio do trabaho.

A necessidade de edtruturar as indlstrias e de dar-lhes uma organizacdo
adequada, melhorando a sua eficiéncia e produtividade, levou a diversos estudos sobre 0 seu
funcionamento, 0 seu pape na economia e a sua administracdo. Os principais economistas
politicos dos séculos XVIII e XIX ocuparam-se, eventuamente, desses temas. Também
surgiram, nesse periodo, as primeiras iniciativas para se criar Sstemas de medidas e normas
indudriais'. Mas foi no inicio do século XX, com os trabahos de Fayol e de Taylor, que a
moderna administracdo de empresas consolidou-se. Os seus trabahos tém, até hoje, uma

! Os primeiros sistemas de medida formalizados, baseados em grandezas fisicas, foram adotados na Franca,
em 1791 e na Inglaterra em 1814. A moderna metrologia legal foi instituida neste dltimo pais em 1864. O
primeiro comité de normas de alcance nacional, também na Inglaterraem 1901.



profunda influéncia na forma como as organizagdes operam e se edruturam e na Vvisio
predominante sobre a qualidade.

Henry Fayol (1841-1925) viveu na Franca. Engenheiro de minas, dedicou-se
desde os vinte e cinco anos de idade a atividades gerenciais, com notével sucesso. Em 1916,
jéa idoso, publicou a obra Administracdo Industrid e Gerd, originadora da escola da
adminigtracao classica, na qua defende a estruturagdo da empresa em sai's fungfes bésicas:
técnica, comercid, financeira, contdbil, administrativa e de seguranca. Fayol subdividiu as
atividades da funcéo administrativa em prever, organizar, comandar, coordenar e controlar.

Fayol langou os conceitos de unidade de comando (cada funcionario tem
apenas um supervisor), unidade de diregéo (cada equipe tem gpenas um lider e um plano de
trabalho), centralizago (concentragdo da autoridade no topo da hierarquia) e cadeia escaar
(organizacdo hierérquica da empresa), digtinguindo as fungdes de linha e as fungdes de
assessoramento. A estrutura e 0 comportamento da administracdo publica brasileira, que
adotou 0 modelo francés, tém fortes influéncias da escola da administrac@o classica

Frederick Winston Taylor (1856-1915) € o criador da administracdo
cientifica. Foi operério, capataz e engenheiro. Entre 1885 e 1903 dedicou-se a estudar a
organizacao das tarefas e 0s tempos e movimentos gastos por um operario em sua execucao.
Também idedizou diversas formas de remuneracdo que premiassem os profissonais mais
produtivos, pois acreditava que o homem fosse estimulado pelo dinheiro, uma espécie de
homo economicus que encontrava no salério a suarazdo de traba har. Defendeu a otimizacéo
do locd do trabalho e 0 adestramento do oper&rio.

Em 1911, Taylor divulga sua obra Principios da Administracio Cientifica, em
que focdiza a estruturacdo globa da empresa e defende a aplicacdo dos principios da
supervisio funciond, da padronizacdo de procedimentos, ferramentas e instrumentos, do
estudo de tempos e movimentos, do plangamento de tarefas e de cargos e dos sistemas de
premiacdo por eficiéncia. Formalizou os conceitos de divisio do trabaho, de especidizacéo
profissond e de administragéo pela excegéo.

Embora os principios da administracdo cientifica tivessem um imediato
sucesso, a sua principa influéncia ocorreu na década de 50, quando as multinacionas norte-
americanas se consolidaram em grande nimero de paises, na esteira do sucesso do produto
americano no periodo do pés-guerra, e multiplicaram as suas instaagies fabris para atender
local mente os mercados que vinham explorando.

As teorias da administracéo cientifica e da administrac@o classica, apesar de
terem colocado em evidéncia diversos aspectos importantes da atividade gerencia, trouxeram
adguns problemas cronicos para as empresas que as aplicaram. O foco na estrutura
organizaciond levava a uma administracdo deficiente dos aspectos humanos, o estimulo a



divisdo do trabalho e aespeciaizacéo prejudicava a colaboragdo entre as pessoas, a énfase na
busca de eficacia aravés da coordenacdo de atividades em varios niveis hierarquicos
SUCESIVOS originava estruturas organizacionals complexas e caras, bem como forcava um
relacionamento autocrético entre gerentes e subdternos. Agregue-se que a abordagem
normativa e precritiva dessas escolas, de gplicacdo genérica, excluia uma compreensdo das
peculiaridades culturais de cada empresa.

Esses problemas refletiam-se claramente na producdo indudtrid. As
administragdes das empresas conviviam com problemas constantes de baixa produtividade,
absenteismo, rotatividade de mao-de-obra, furtos e sabotagens. As margens de lucro, porém,
eram extremamente devadas, principamente em fungdo da baixa remuneracéo da méo-de-
obra e do baixo custo dos insumos. O ambiente dentro das empresas era, geralmente, de
conflito e de temor. Os procedimentos de inspecéo e de supervisio eram fonte de disputas e
de desentendimentos.

Nas empresas, a diviso funciona levou a criacdo dos Departamentos de
Controle da Qualidade e ao aperfeicoamento das técnicas de ingpecdo. No Brasl, asfiliais
de multinacionais agui instaladas comegaram a adotar essa estrutura da “funcdo quaidade”
por voltade 1930. Na década de 30, ainspecdo por amostragem comega a ser adotada nos
EUA?, sendo aperfeicoada principalmente gracas aos trabalhos de Harold F. Dodge (1893-
1974), dos Laboratérios Bel, que também desenvolveria as primeiras tabelas para plangar o
processo de inspecao, os chamados planos de inspecao’.

4 A abordagem comportamental na administracdo e suas implicacbes para a
qualidade

Ao find dos anos 20, um trabaho de grande importancia iria influir
profundamente no estudo da adminisiragéo: as experiéncias desenvolvidas por Elton Mayo e
seus colaboradores com relagdes humanas no trabalho a partir de 1927, conhecidas como
"experimento de Hawthorne'. Mayo e seu equipe desenvolveram por cinco anos diversos
estudos para identificar fatores que influenciavam na produtividade de grupos de
trabalhadores em uma indUstria de equipamentos eétricos, a féorica da Western Electric em

% A inspegéo por amostragem consiste na retirada de amostras de um lote de produtos ou de material, na
andlise dessas amostras e na decisdo de se aceitar ou rejeitar todo o lote em fungéo da qualidade das
amostras, considerados os riscos de se rejeitar produtos de boa qualidade ou de se aceitar produtos de ma
gualidade sob um enfoque estatistico. Apresenta certas vantagens sobre ainspe¢ao total ou 100%: menor
tempo de inspe¢do, menor niimero de inspetores, custo mais baixo. Além disso, como ainspecdo é feitaem
um pequeno nimero de unidades, pode ser mais precisa e contemplar um maior nimero de caracteristicas e
admite inclusive a realizacdo de ensaios destrutivos, em que a amostra é perdida, tais como ensaios de
tracdo ou compressdo mecénica, de impacto, de queda, de resisténcia aabrasao, etc.

% As tabelas Dodge-Romig, publicadas em 1940.



Hawthorne, e concluiram que os fatores psicoldgicos so mas importantes para a
produtividade que os fatores fisioldgicos.

Entre os fatores fisologicos incluem-se aimentacdo, descanso, moradia,
atividede fisca e ludica, satisfagdo sexud, conforto e seguranca fisca. Séo, em gerd, fatores
cujo aendimento esta diretamente relacionado com o nivel de remuneraggo do trabalhador.

As necessidades psicoldgicas dizem respeito ao desgo de seguranca socid e
pessoa do trabahador, de afeicdo, de participacdo e de auto-estima. Estéo relacionadas com
0 ambiente de trabalho amistoso, com relagcdes de confian¢a, com o desenvolvimento socia
com os colegas, 0 espirito de equipe e a existéncia de lideranca e de objetivos comuns no

grupo.

Um terceiro nivel de necessidade estaria relacionado com a auto-redizacéo,
reconhecida pelo impulso do profissond para redizar o seu préprio potencid e o seu
desenvolvimento humano.

O estudo dos fatores humanos na administragdo desdobrou-se na andlise dos
papéis da lideranca, no estudo da formagdo e das atividades das equipes, dos papés da
compensacdo e da frustracéo no desempenho profissiona e em diversos outros aspectos que
iriam consolidar amoderna visio da gestéo da quaidade total.

5 Shewhart e a moder na engenharia da qualidade

Durante a década de 20 o edtatistico Walter Shewhart (1891-1967), dos
Laboratorios Bell, desenvolveu os conceitos basicos da moderna engenharia da qualidade e
0s gpresentou na obra Economic Control of Quality of Manufactured Products, de 1931.
Shewhart entendia que o oper&rio era perfeitamente capaz de compreender, observar e
controlar a sua producdo e dedicou-se a desenvolver técnicas para td. Introduziu, entéo, os
conceitos de controle estatistico de processos e de ciclo de melhoria continua, que foram
aplicados, experimentalmente, na fébrica de Hawthorne, jano fina dos anos 20.

Shewhart concebeu um processo como uma certa combinagdo de fatores
(equipamentos, recursos humanos, metodologia, ferramental e matéria-prima), que gera um
produto ou servico com determinadas caracterigticas. Assm, se desgarmos mudar aguma
caracteristica desse bem ou servigo, deveremos dterar dgum desses fatores ou a sua
combinacdo, 0 que caracteriza um NOvo Processo.

Ao executar sua atividade, o opera&rio coloca 0 processo em andamento.
Shewhart constatou que, a0 acompanharmos aguma caracteristica dos bens sucessvamente
produzidos, certas variages eram observadas. Se estas fossem estatisticamente aestorias, 0



processo edtaria "sob controle’. Se gpresentassem, porém, um viés sstemético, haveria
aguma"causa especid” que 0 provocava e que poderia ser diminada

Controlar um processo sgnifica, portanto, estabelecer um ciclo em que o
processo € observado e gustado continuamente, iminando-se causas especiais quando estas
ocorressem. Paratal, Shewhart desenvolveu cartas de controle, gréficos em que sdo langados
vaores medidos em amostras retiradas da produgdo e que mostram se 0 processo esta sob
controle. Em principio, se 0 processo estd sob controle, os vaores coletados deverdo
comportar-se, em termos de grandeza e freqUéncia, de forma compativel com uma
digtribuicdo normal. Se obtivermos, por exemplo, valores muito afastados da média esperada,
estes deverdo ser raros. Por outro lado, qualquer tendéncia que ndo sgjaexplicavel como uma
ocorréncia deatdria compativel com a distribuicdo norma deverd ser objeto de andlise, pois
indicara que aguma causa bem definida esta tirando o processo de controle,

Quando um processo estd sob controle, as causas identificavels para desvios
ssteméticos foram eliminadas. Apenas variacles deatdrias persistemn. O processo estd, entéo,
em sua melhor qudidade dentro de fatores de custo razoaveis. O método denomina-se
Controle Estatistico de Processos (CEP).

O CEP oferece diversas vantagens como ferramenta de controle da
quaidade: é reaivamente smples de ser elaborado, podendo ficar a cargo do proprio
operador de um equipamento ou executor de um Servigo; permite um guste continuo do
processo, mantendo-o sob controle; oferece uma visdo gréfica do andamento do processo e
permite avdiar a sua capacidade. Além diso, 0 seu custo é gerdmente inferior a0 de uma
Ingpecdo por amostragem executada no produto acabado.

Outro importante conceito introduzido por Shewhart foi o ciclo de mehoria
continua. Ele defendia uma abordagem sistematizada para a solucéo de qualquer problema na
empresa. O modelo de Shewhart baseia-se na execucdo ciclica e sistemética de quatro etapas
na andise de um problema: plangar (plan, P), etapa em que se plangia a abordagem a ser
dada, definem-se as variavei's a serem acompanhadas e treinam-se 0s profissonais envolvidos
no problema; executar (do, D), etgpa em que 0 processo em estudo € acompanhado e
medidas sfo coletadas, examinar (check, C), etapa da verificacdo dos dados coletados e da
andlise dos problemas identificados e de suas causas e gjustar (act, A), etapa de agir sobre as
causas, corrigi-las ou eliminélas, para em seguida reiniciar o ciclo com uma nova etapa de
plang amento

Os conceitos de engenharia da qudidade foram amplamente utilizados no
esforco de guerra americano durante a Segunda Guerra Mundid. Apds a guerra, porém, dada
a disponibilidade de mercado e as amplas margens de lucro de que as empresas norte-
americanas dispunham, essas técnicas foram abandonadas e as corporagBes retornaram a
uma administragdo taylorista convenciond.



6 A Gestdo da Qualidade Total

A moderna concepcdo de gestdo da quaidade tota, que consolidaria a
engenharia da qualidade num corpo de conhecimentos congstente, desenvolveu-se nos anos
50 a partir dos trabahos de Armand V. Feigenbaum, Joseph M. Juran e Winston Edwards
Deming.

Deming (1900-1993), era fisico e edatigtico. Discipulo de Shewhart e de
Fisher, ambos grandes estatisticos, trabalhou desde 1927 no Departamento de Agricultura
dos EUA. Contribui para 0 desenvolvimento de procedimentos estatisticos adotados pelo
censo americano a partir de 1940. Durante a Segunda Guerra, prestou consultoria &
empresas norte-americanas naimplantagéo de sistemas de controle da quaidade.

ApGs a guerra, desiludido pelo abandono dessas técnicas, aceitou um convite
parair a0 Japdo, prestar apoio arecuperacdo da indistria daquele pais. L4, Deming divulgou
0s conceitos de melhoria continua e de controle estatistico de processos'. Também defendeu
0s conceitos de aplicacdo do controle da quaidade em todas as &eas da empresa e do
envolvimento e lideranca da dta administracdo para a melhoria da qualidade.

Contrariando as posigdes da administracéo cientifica, Deming diz que "o
consumidor é a peca mais importante da linha de producdo”. Resumiu 0s seus ensinamentos
em 14 pontos apresentados no livro Out of the Crisis, de 1982°:

| - Crie consténcia de propdsito para a melhoria do produto e do servico.

Il - Adote anovafilosofia Qualidade tem de se tornar anovareligiéo.

[11 - Deixe de depender de ingpegdo macica

IV - Acabe com a prética de fazer negdcios apenas pelo prego.

V - Aperfeicoe constantemente e para sempre 0 sistema de producéo e de
SErvico.

VI - Indtitua o treinamento e o retreinamento.

VIl - Indtituaalideranca. Liderar é“a’ tarefa do gerente.

VIl - Elimine o temor.

IX - Derrube as barreiras entre areas do staff.

* Convidado a apresentar seus pontos-de-vista a um grupo de grandes empresarios japoneses,
assoberbados com os desafios e dificul dades de um pais derrotado em uma guerra, convenceu-os a aplicar
suas técnicas com argumentos bastante pragmaticos: "vocés podem produzir qualidade... vocés podem
vender qualidade e comprar alimentos. A cidade de Chicago faz exatamente isso."

® Publicado no Brasil com o titulo “Qualidade: A Revolug&o na Administragéo” .



X - Himine slogans, exortacoes e metas.

XI - Elimine quotas numéricas

XII - Remova as barreiras ao orgulho pelo trabalho bem feito.
XII - Ingtitua um vigoroso programa de educacéo.

XIV - Aja Tome ainiciativa para acancar atransformacéo.

E importante notar que tais orientagdes ndo sio prescritivas. Deming, a0
contrério de outros estudiosos da administracdo, ndo oferece "receitas de bolo" de aplicacdo
gera, mas um conjunto de principios a serem adaptados acultura de cada organizacao.

Joseph M. Juran (1904-), talvez 0 mais conceituado consultor em gestéo da
qualidade da atudidade, iniciou em 1924 suas atividades como engenheiro, empresiio e
consultor. Em 1950 enunciou a aplicagdo do principio de Pareto aos problemas gerenciais,
segundo 0 qua poucas causas S0 responsavels pela maior parte das ocorréncias de um
problema e um grande nimero de possivels causas s20 irrdevantes. Sugeriu, também, a
implementacdo de sistemas da qualidade através de trés etgpas didtintas, plangamento,
controle e melhoria, e desenvolveu inlmeros artigos e uma duzia de livros, entre os quais o
Juran's Quality Handbook, hoje talvez 0 mais importante manua de engenharia e gestéo da
qudidade.

Juran define a qualidade como a"adequacéo ao uso” do produto ou servico e
atribui grande importancia aevolucdo continua da quaidade, envolvendo o ciclo completo de
desenvolvimento, producio e comercidizaciio de produtos e de servigos. E defensor da
concepcdo da qualidade desde o projeto e da contabilizacéo de custos da qualidade.

Armand V. Feigenbaum langou o conceito de quaidade tota em seu livro
Total Quality Control, de 1951. A sua abordagem € sstémica: entende que a quaidade
deve sar projetada, deve ser "embutida' no produto ou no servico. N& se consegue
qualidade apenas diminando fahas ou ingpecionando. Assm, € necessaio especificar e
implantar uma estrutura de trabadho para toda a organizagdo, documentada, com
procedimentos técnicos e gerenciais integrados, para coordenar as agdes dos trabahadores e
dos equipamentos, de modo a garantir a satisfacéo do cliente a custos competitivos.

A gestéo da qualidade total pode ser definida como um conjunto integrado e
Sistémico de procedimentos que visam coordenar as agies das pessoas de uma organizacéo,
com o objetivo de se mehorar continuamente a qualidade de produtos e de servigos, a
qudidade dos processos e a quaidade de vida na organizacdo, dentro de um enfoque
preventivo. Pode ser desenvolvida de inimeras formas, embora as vaias implementagdes
incluam, usuamente, diversos dementos comuns. procedimentos de plangamento e de
desdobramento de diretrizes para as vérias areas da empresa, um sistema de informages e



de documentacdo sobre processos, procedimentos de feedback para gproveitar a andise dos
dados na mehoria da quaidade, procedimentos de acompanhamento e de treinamento de
recursos humanos para a quaidade, métodos e técnicas de prevencdo e de controle da
qualidade, auditorias preventivas ou avaiativas e procedimentos para 0 acompanhamento das
expectativas e da satisfagdo do cliente e de feedback dessas informagdes a todas as
operacOes da empresa.

7 O desafio japonés

A partir dos anos 50 0s japoneses iniciaram 0 desenvolvimento de programas
de melhoria da qualidade. Rapidamente, porém, comegaram a desenvolver novas técnicas e
sistemas de producdo que permitiram acancar um elevado grau de qualidade, associado a
niveis de fadhas e de perdas infimas, medidas em ppm (partes por milh&o) gproximando-se, na
préatica, do ided de producdo com "zero ero’. De inicio, desenvolveram técnicas para
trabahar em equipe e melhor aproveitar a competéncia de profissonaisem apoiar amelhoria
de processos, tais como os circulos de controle da qualidade. Os CCQ consistemn em times
que se relinem voluntariamente para estudar, andisar e resolver problemas de qudidade de
su interesse. Kaoru Ishikawa, ja fdecido, foi um dos seus principais estimuladores.
Pogteriormente, desenvolveram novas formas de organizacdo da producéo, com o objetivo de
otimizar a ocupacdo de espaco, devido ao ato custo da ocupacdo do solo no Japdo, atraves
da eiminacdo de estoques pelo Sstema just-in-time, em que o produto é manufaturado no
momento em que € feito o pedido, sem estoques intermedarios na linha de producéo. O
controle da producdo é feito por cartdes kanban). As limitagbes de espaco levaram,
também, a técnicas de melhoria da limpeza e organizac@o do locd de trabaho, como 0 5S (0s
“cinco sensos’). Desenvolveram, ainda, técnicas para flexibilizar a producéo pois, em funcéo
do just-in-time, a empresa ndo sabe exatamente que produto, entre 0s varios que tem em
catdogo, serd solicitada a fabricar num dado momento. Por esse motivo, cada equipe tem que
estar preparada para trabahar com diversos produtos e mudar a configuracdo do processo
em poucos indantes. E 0 conceto de cdula flexivd de manufatura Shigeo Shingo
desenvolveu um conjunto de técnicas para a rapida reconfiguracdo de processos, denominado
SMED (@ngle-minute change of die). Para mehorar os projetos, permitindo o uso de
componentes menos criticos sem perda de qualidade, adotaram-se as técnicas de projeto
robusto, desenvolvidas por Genichi Taguchi, que tornam o processo pouco influenciado por
fatores externos, em funcéo de caracterigticas previstas no projeto.

Para chegar-se a0 completo dominio de tais técnicas e incorpor&las ao
processo produtivo, € necessario trilhar um longo caminho, que se inicia pela preparacéo
culturd da empresa. O foco da gestdo jgponesa esta na preparacéo do profissond, que



domina plenamente, quase que por reflexo, as técnicas de trabaho em equipe, de organizacéo
e limpezado loca de trabalho, de abordagem s stemati zada dos problemas.

Nos anos oitenta, aindlstria jgponesa ja oferecia ao cliente a possibilidade de
escolha de inlmeras opgdes de configuracdo do produto que ira adquirir e o produzia quase
que "por encomenda’. Gragas asua organizacao do trabaho, era capaz de recuperar o ided
da producdo artesand: um produto persondizado, tecnicamente perfeito, com um ndmero
quase ilimitado de dternativas a disposicdo do cliente. Apesar da agressiva competicdo no
mercado global, as grandes corporagfes daquele pais avancaram sobre o consumidor
ocidentd e implantaram indUgtrias em indmeros paises. O desafio japonés & industrias
ocidentais, nesse contexto, assemelhava-se a0 desafio da esfinge: "deciframe ou te devoro”.
E os norte-americanos e europeus debrucaram-se sobre os métodos orientais em busca de
uma resposta.

8 Astrésvertentesda qualidade nos anos 80

A partir de entdo, nos anos 80, trés abordagens distintas a respeito da gestéo
da quaidade evoluiram e se consolidaram.

No Japdo era dada énfase aformagdo do homem, aorganizacéo do locd de
trabaho, ao trabaho em equipe e acriacdo de um ambiente de fiddidade mitua entre a
empresa e 0 profissona, marcado pela estabilidade no emprego e pela ressténcia a
sindicaizacdo, com o objetivo de alcancar elevado grau de competitividade do seu produto
no mercado.

Nos EUA, o tratamento da qualidade desenvolveu-se a partir das industrias
bélica e nuclear e foi fortemente inflenciado pelas exigéncias de seguranca dessas aplicacles.
O estudo das fahas de seguranca nessas aess levou a conclusdo de que estas eram
provocadas, em boa parte dos casos, por problemas de natureza sstémica. A visdo norte-
americana ficou centrada em assegurar que 0 sstema da qudidade fosse consgtente e
confidvel, garantindo que o produto fina atendesse & especificagbes estabelecidas. T
abordagem denominava-se, entéo, de Garantia da Qualidade.

A postura européia enfatizou, por sua vez, a rdacdo fornecedor-cliente pelo
lado da certificacdo dos fornecedores. Ta orientacdo decorria das necess dades de unificagéo
do mercado comum europeu, que criava oportunidades de mercado nos Vé&ios paises da
comunidade. Assm, por exemplo, uma empresa grega poderia fornecer produtos para
parceiros demaes, briténicos ou itdianos. Para tal, em vez de necessitar de uma certificacdo
de cada cliente, a empresa seria auditada uma Unica vez, por auditores independentes
qualificados, dentro de critérios padronizados descritos nas normas 1SSO-9000. Essa



certificacdo era aceita em todos os paises da CEE e representava um requisito para acesso a
€sses mercados.

No Brasl nd houve uma tendéncia predominante. As empresas do setor
automobilistico e de auto-pegas adotaram preponderantemente o modelo norte-americano. Ja
no setor siderlrgico, diversas empresas implantaram projetos de orientacdo japonesa. A
certificacéo 1S0-9000, por sua vez, tornou-se a coqueluche dos anos 90 e foi bastante
procurada por empresas do setor etro-eletrénico, de informética e de servigos.

9 Pergpectivas

A engenharia da qualidade passa hoje por um periodo de sintese. Nos anos
90, por exemplo, a certificacdo de fornecedores pelos critérios da 1SO-9000 generdizou-se,
dando origem a normas especificas de determinadas indUstrias, a exemplo da indistria
automotiva norte-americana, que criou as normas QS-9000. A mesma tendéncia pode ser
observada para outras préticas da quaidade, o que vem levando a uma compreensdo mais
uniforme dos conceitos de sistema da qualidade e de gestéo total da quaidade nos diversos
paises.

Outra forte tendéncia ao fina do século XX € aincorporacdo de conceitos de
preservacdo ambiental e responsabilidade éica e de cidadania a prética da quaidade: néo
basta tratar a qudidade de produtos e servicos com visa a satisfacdo do cliente e a
lucratividade, mas é preciso, também, minimizar as externdidades decorrentes da producéo,
promovendo o tratamento de dejetos e residuos, oferecendo condigBes salariais e de vida
adequadas a0 trabahador e apoiando a comunidade. Um resultado dessa tendéncia foi a
criacdo das normas 1 SO-14000 para certificacdo ambiental de fornecedores.

Também é importante a postura dos governos nacionais de adogéo dos
principios da qualidade, sgja em suas prOprias organizecles, sga como edtratégia de
desenvolvimento, através de exigéncias de certificagbes, da criacdo de prémios ou da
montagem de programas governamentais’.

As leis de protecdo ao consumidor também estimulam a adocéo da gestéo da
qudidade e determinam aspectos importantes do sistema da quaidade, pela necessdade de
Sse manter registros das operagdes da empresa, em virtude das implicagOes legais de eventuais
fahas que venham a chegar ao consumidor. Hoje o fornecedor é responsdvel pelo fato do
produto, pelas garantias implicitas quanto a seu uso e fica sujeito ainversio do 6nus da

® A criagdo de um prémio nacional foi uma iniciativa do governo japonés, que instituiu, nos anos 50, o
Prémio Deming. Posteriormente, a Colémbia criou um prémio similar nos anos 70. Na década seguinte, os
EUA lancaram o Prémio Macolm Baldridge. No Brasil, o Prémio Nacional da Qualidade vem sendo
concedido apartir de 1992.

" Nesse aspecto, 0 Brasil se destaca com o PBQP, que vem sendo conduzido desde 90.



prova no caso de dano ou falha, cabendo-lhe comprovar a qualidade do seu produto ou
serviga®. Nos EUA, por exemplo, em 1997, umaindUstria de hamburgueres foi levada a pedir
faléncia porque havia colocado no mercado lotes de produtos contaminados e ndo era capaz
de rastrear os problemas que conduziram a contaminacdo. Desse modo, toda a producdo
ficou sob suspeicdo, comprometendo a viabilidade do negdcio®.

Nesse sentido, o aprendizado das préticas da quaidade vem sendo
incorporado aformacdo profissond de todos aqueles que estejam envolvidos com o projeto,
a producdo e a oferta de bens e servigos. A engenharia da qualidade esta deixando de ser
uma disciplina especidizada para graduamente tornar-se mais um conhecimento basico de
profissionais de todas as éress.
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® No Brasil, alei de protegdo ao consumidor (Lei n° 8.078 de 11/09/1990) incorporou esses conceitos. Nesse
contexto, um dos possiveis mecanismos de defesa das empresas é manter um registro rigoroso do ciclo de

vida do produto.

° A Hudson Foods ocupava um segmento importante do mercado de hamburgueres, sendo fornecedora da

Wal-Mart, Burger King, Safeway e outras empresas de grande porte. Um controle da qualidade

inadequado na fabrica que produziu o lote com problemas, situada no estado de Nebraska, sujeitou a
industria a fazer um recall de 12.000 toneladas de hamburgueres e a enfrentar dezenas de processos,

levando adeciséo de pedir faléncia (Time. “An Inedible Beef Stew”. 150(9). 1° de setembro de 1997).



