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Resumo
Este artigo pretende demonstrar através de umaesgnthistérico-conceitual , a
evolugdo da importancia do sistema de qualidaden lsemo a sua mensuragdo no
processo de tomada de decisdo das organizactete fiecompetitividade estabelecida
no contexto da globalizacao.
Assim, procura dar énfase a acdo planejada ndidee reduzir ou eliminar falhas e
defeitos nos varios processos, com vistas a agreglar ao cliente e ao mesmo tempo
reduzir os custos da ndo-conformidade.
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Abstract

This article intends to demonstrate through a histd-conceptual synthesis, the

evolution of the importance of the quality systas,well as your measurement the
process of decision making of the organizationsatfto the established competitiveness
in the context of the globalization. Like thistries to give emphasis to the action
drifted in the sense of to reduce or to elimindeenv$ and defects in the several
processes, with views to join value to the custoamer at the same time to reduce the
costs of the no-conformity.
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1.0Introducéo

Antigamente eram as exigéncias de padronizacaoprperupavam as empresas em
vista do sonho do consumidor de "comprar um igobtZl. Esse consumidor
economizava, poupava durante toda a sua vida pabnménte comprar o produto
desejado.

Nesse sentido, a industria dava 0s seus primea®sop para implementar um processo
de fabricagdo que pudesse incorporar as exigédeiatetalhes requeridos por alguns
consumidores mais exigentes.

Todavia, com o crescimento acelerado da atividadestrial, viabilizou-se o ingresso
na sociedade de consumo a camadas cada vez measaxas da populacdo, fato que
fazia com que o0 consumidor exigisse mais variesl&lépos de produtos, levando
novos desafios as empresas no sentido de tereormkcé-los com tamanhos, cores,
formatos, sabores, etc., diferentes.

Esse fendbmeno evolui rapidamente, principalmentgdsguerra e faz com que as
organizacdes tenham de se aparelhar para fazee feprogressiva diversificacdo do
mercado.

Dessa forma, o consumidor verifica que ndo estinlsoz articula-se em grupos de
presséo e exige a elaboracdo de produtos e semgissidentificados e adequados ao
seu modo de vida.

Dai as empresas passam a investir em pesquisasrdadm a fim de conhecer o perfil
do consumidor e criam formas de comunicacéo at@da&¢sopaganda para atingirem os
segmentos de consumidores que Ihes interessam.

Assim, passam a destacar em suas pecas de propagmameneficios e qualidade de
seus produtos e servigos, muitas vezes no sereigatéfazer os sonhos e fantasias dos
seus consumidores.

Em decorréncia do crescimento do mercado de consmowps concorrentes S&o
atraidos e os insumos de producdo passam tambéscassear, 0 que provoca a
necessidade de substituir certas matérias-primasuteos componentes. Portanto,
comeca a existir um problema mais especifico noiténala qualidade : o consumidor
conscientiza-se de que o produto sofra a acao mpotede condicdes ambientais
desfavoraveis e do préprio uso. Muitas vezes eistidted da desconfortavel situacdo
provocada pelos tais "defeitos de fabrica".



De um lado, as organizacdes tém de ouvir a vozdosumidor e de outro encontram-
se as voltas com crescentes custos de producam éndenizacdes freqientes.Como
solucdo, passam a investir no treinamento de egjgipeassisténcia técnica que tentam
orientar o consumidor quanto ao uso adequado @aki@s ou servigcos, o que faz com
gue osservigos de atendimento ao clientproliferem.

Porém, o consumidor percebendo que estd pagandtugmrisso passa a exigir das
organizagdes produtos e servicos que valham aquéocustam. Além disso, surgem
leis mais rigorosas no sentido de garantir os tdsedos consumidores, fatos que
provocam reflexdes e acdes por parte dessas oagérz com 0 objetivo de reduzir os
seus custos internos sem prejudicar ou comproraejealidade final do produto.
Entendendo que as necessidades do consumidor estdoonstante mudancga, as
organizagdes concluem que somente o desenvolvinileabtologico e o oferecimento
de uma relacdo custo/beneficio vantajosa ndo sficiestes para garantir a sua
satisfacdo. E preciso ir além, sobretudo porque mowva ameaga surge: 0 consumidor
pode passar para a concorréncia e estabelecerlaama relacdo de cumplicidade.
Portanto, o esforco organizacional de gerar praduto servicos de qualidade
desencadeia-se quando se compreende que o predutw'sleve passar por algum tipo
de inspecdo, antes de chegar as maos do consurpioisr,de outra forma seria
extremamente ameacador para os resultados, rep@agihrevivéncia da organizacao.
Contudo, é preciso conter 0s exageros do contmfgudlidade tradicional,cuja histéria
da qualidade remonta.

A resposta que a organizagdo moderna deve dargp@r&ontinue competitiva é no
sentido de prover a sua geréncia com instrumer@a®dsulta permanente aos anseios
de seus consumidores internos e externos. Sewxardade, um novo modo de pensar e
agir, promovendo continuamente transformacodes radtiuna organizacdo para que
atitudes possam emergir da constatacdo de quesarodor, razdo precipua do esforco
organizacional de mudar, estd em também em corstardanca.

Considera-se assim, que pesquisas junto aos catm@siem intervalos fixos de tempo
seria equivalente a organizacéo estar corrends dtr& acontecimentos, pois enquanto
sdo processados 0s ajustes para atender as nadessidentificadas, novos desejos
estariam surgindo.

O que vale dizer que a melhoria continua da quiddidd a melhor resposta que a
organizacdo poderia dar no sentido da sua prépngieensao de que o consumidor é



um "alvo mével" e o desafio seria entdo, buscarualidpde total, invertendo a
perspectiva de procurar solugdes para os problemassim, antecipando-se a eles e
aos fatos.

Ou seja, ir na dire¢cdo da melhoria continua expnconvic¢do de que a satisfacdo do
consumidor vincula-se ao atendimento das premisiagjue o consumidor € a maior
prioridade da organizacao, que as a¢gdes devenosgntes com essa filosofia e de que
deve haver satisfacdo também, por parte daqueesagem o produto ou prestam o

Servigo.

02. Os Grandes Pensadores da Qualidade

Varios estudiosos, especialmente nos Estados Umidizpado envidaram esforcos no
sentido de desenvolver conceitos e instrument@s pplais uma organizacao poderia se
preparar para operar com qualidade.

Ao examinarmos as contribuicbes desses especsal@bdervamos que a preocupagao
basica de seus estudos estava centrada na quatidad® um conjunto de acbes
preventivas.

Antes do século XX, conforme destaca Da Silva (2@@dd) ndo existia o controle de
qualidade como conhecemos hoje, porém, a parpratiucdo em massa (inicio do séc.
XX), as fabricas foram obrigadas pelas necessidadis padronizagcédo
(intercambialidade) e racionalizag&o do traballiraduzir mecanismos que pudessem
garantir um minimo de precisdo no processo proouBurgiram entdo, os gabaritos e
outros acessorios que deram a época, maior segui@mcprocesso de producdo,
permitindo dessa forma uma reducdo significativeé pa&rdas que normalmente
ocorriam pela falta desses recursos.

Conforme cita o autor, foi a partir de um livroitalado The Control of Quality In
Manufacturing escrito por G.S. Radford em 1922¢ dporam dados os primeiros
passos na formalizacdo de alguns principios deralerde qualidade, porém ainda com
o foco nanspecédo da qualidade

Com a publicagdo em 1931 da obra escrita por éV&hewhart, denominada de
Economic Control of Quality of Manfactured Produstirge de maneira cientifica o
controle estatistico da qualidade, obra que reUeepariéncia do seu autor durante a



permanéncia do mesmo na Western Eletric e em ogitaasles empresas da época. Ele
demonstrou no seu trabalho que muitas vezes ogstgsrdas fabricas defrontavam-se
com certas variabilidades no processo de producawoe possuiam instrumentos
estatisticos poderosos para analisa-las. Dai surfgmosografico de controle de
processq conhecido e usado até os dias de hoje, o quailiteen controle da qualidade
apos a realizacdo da producéo.

A partir da década de 50 o controle da qualidademmecom o emprego de técnicas
cientificas ndo era mais suficiente em vista, [paimente do nivel da concorréncia
gue estava existindo. Era preciso ir mais longse&ja, direcionar esforgos e recursos na
prevencéo de falhas, portanto, o paradigma dewveuidar do controle ex-post para o
ex-ante. Essa preocupacgdo estava centrada noss alstorrentes de ndo se fazer
corretamente algo logo da primeira vez.

E necessério destacar que mesmo antes da déc&ajaidavia pessoas preocupadas
com a prevengdo de falhas nos processos produgivesiam além das técnicas de
controle de qualidade.

Uma dessas pessoas, a qual deixou uma importargeno campo da qualidade e que
teve papel fundamental na reconstrucao da indyap@nesa no pos-guerra foi Edward
Deming Ja na década de trinta, o jovem engenheaiarieano, foi um dos primeiros a
se dar conta de que "erro" e "desperdicio"caminjoabos. Ele constatou esse fato num
estudo que elaborou sobre o elevado indice dec@iejale relés em uma fabrica da
General Eletric nos Estados Unidos ( Walton: 1989)

Embora esses estudos ndo tenham obtido grandéatampoca, Deming afirmava que
o controle de qualidade em cima do produto acabedm um "desperdicio
desnecessario", sobretudo porque seria tarde dear@se fazer qualquer coisa quanto
ao produto que havia sido produzido com defeitoisMtarde o seu reconhecimento
aconteceu, porém, fora dos Estados Unidos : o¢mes aprenderam muito com 0s
ensinamentos de Deming sobre o controle estatidécprocessos e, quanto a iSso 0s
americanos e o restante do mundo ndo tém duvidas.

Uma contribuicdo igualmente importante foi a deepbsJuran, o qual em 1951
publicou um livro denominado Quality Control Handk, no qual ao abordar
pioneiramente o papel da geréncia no processo alelgde colocou a seguinte questao
(Da Silva : 2000) : Qual o grau adequado e sufteiela qualidade ?



Ele ponderou que para se obter um certo nivel dédaale haveria um certo volume de
custos que ele classificou devitaveis e inevitveis. Como custos inevitaveis
agrupavam-se aqueles ligados a prevencao: inspeglostragem, classificacdo e
outras providéncias que abrangem a qualidade.
Como custos evitaveis estavam os custos dos defeifalhas dos produtos: material
refugado, horas de re-feitura e reparo, reclamag@ssprejuizos decorrentes.
Ele costumava afirmar que os custos de falhas @odeser reduzidos vigorosamente a
partir de investimentos na melhoria da qualidade.
Foi dele a contribuicdo no sentido de elevar o eoale controle de qualidade para
Controle da Qualidade Total, expandindo as preaggigsmcom a qualidade do ambito
da producdo industrial para os servigos e proceshomistrativos.Um instrumento que
ele popularizou aplicando-o nos estudos da quddidatal foi o Grafico de Pareto.
N&o menos importante do que fez Juran pela quigjdii o trabalho de um seu
seguidor chamado Armand Feigenbaun que em 1956p6prformalmente o uso do
termo Controle da Qualidade Total a partir dalgoncluia que a organizacéo deveria
funcionar a base de processos integrados desdelalgiprojetos.
Fora dos Estados Unidos e por ter sido aluno tdet@®eming como de Juran, por
ocasido da reconstrucdo do Japdo (décadas de %), ep@rece uma importante
contribuigéo que foi do professor kaoru Ishikawael@ atribui-se a criagdo dos famosos
Circulos de Controle de Qualidade (CCQ), cuja lmsetifica esta nas obras de A .
Maslow, F. Herzberg e D. McGregor , no campo degisgia e de Deming e Juran, no
gue diz respeito aos aspectos técnicos da qualidadea técnica de diagnostico e de
solugcdo de problemas ficou conhecida como o Diagrdm Causas e Efeitos ou o
"Grafico Espinha de Peixe".
Mais recentemente (décadas de 80 e 90) e de faweamente aparece a contribuicdo
de Philip Crosby ( 1979).
Ela incorpora as idéias de Deming e de Jurancipdaimente quando diz respeito a
dois fatores que precisam ser considerados pefgsiaacoes que se propdem a fazer
gualidade:

a) Conscientizar a alta geréncia e consequentemeiger@scias subordinadas a

considerar a qualidade como uma das partes primsidik operacéo,igual em

importancia as demais;



b) Descobrir um meio de definir a qualidade, de forquee todos possam

entender e cooperar para obté-la.

Para Crosby, ndo basta que o produto ou servigsfaga os padrbes estatisticos de
controle, mais ou menos rigidos, internos da omgadio. O consumidor é a Unica
referéncia valida para assegurar a adequacdo &apemle isso tem um custo. Ele
chamou o custo da qualidade como o custo da coifad® por estar em jogo o

atendimento aos requisitos estabelecidos pelotelien

03. O Conceito e a medicdo da Qualidade

Para Crosby (1979), qualidade pode ser definideocoratendimento aos requisitos do
cliente. Portanto, a satisfacéo do cliente € a prtaipal de todo sistema de qualidade,
ndo obstante a existéncia no ambito interno daanirgcdes, de fatores limitadores a
viabilizag&do desse processo.
Caso a organizacdo ainda ndo tenha percebido qulierde deve ser o centro das
atencdes, certamente, estard comprometendo a brevigséncia futura dado que a
concorréncia, sem duvida alguma, estaré criandtagans competitivas em relacéo a
ela.
Ainda, segundo Crosby (1979) a qualidade deveesertiolver com base em quatro
principios absolutos, sem 0s quais, nenhuma mudeangQaganizacao sera possivel:

Qualidade é cumprimento dos requisitos;

@.sistema que gera a qualidade é a

prevencao;

I®. padréo de desempenho € o zero defeito;

IX.medida da qualidade € o prec¢o do ndo

cumprimento ao requisito do cliente.
Assim, implementar um programa de qualidade ctes&o apenas em aceitar os itens
acima mas, estimular a organizacdo a conduzitragés de algumas etapas, as quais
de acordo com Crosby séo catorze :

dneprometimento da geréncia;

gLipe para a melhoria da qualidade;



3EMcao;
4s%o da qualidade;
Bri3cientizacdo para a qualidade;
@3 corretiva;
[aAkejamento do dia de Zero defeitos;
8ueacao dos funcionarios;
tallo Zero defeitos ;
1Qu#tselecimento de objetivos;
11Me;ao das causas de erro;
12deahecimento;
13r@elhos da qualidade;
14zBatudo de novo.
Todo programa de qualidade se origina, na sua @aséde um trabalho de
planejamento, ndo de um simples planejamento apeedcmas, basicamente, do
estratégico.
E ele quem d& as diretrizes gerais para que ojalarato tatico e operacional possam
“traduzir” para o ambiente interno da organizac@ma os requisitos do cliente devem
ser atendidos para que a competitividade da orggdzpossa se efetivar.
Como decorréncia disso, a organizagdo deve sedacmrtonjunto de processos que
efetivamente possa agregar valor as coisas quieit@® com o objetivo de satisfazer o
cliente e a0 mesmo tempo garanta o retorno negespara gque 0S recursos
empregados pela organizacdo possam ser devidareemiaerados.
Portanto,processo € todo trabalho que precisa ser feito pa@ender os requisitos
do cliente Ou seja, diz respeito a cadeia de atividadegzeagkds com o foco no cliente,
onde oFazer Certo Da Primeira Vez (FCDPV)nao é sO mais uma regra a ser
obedecida mas, um compromisso assumido em forrparderia por todos aqueles que
fazem parte desse todo.
Por isso, todo processo deve ser capaz de asseguoasecucao do resultado almejado.
Se isso nao ocorrer, é provavel que a qualidadieéammao estara existindo.
Nenhum sistema de qualidade pode prescindir daursgéo.
A mensuracdo esta presente em varios momentosidalas pessoas, pois o interesse
em medir é a necessidade que temos de estar seampparando aquilo que fazemos

com alguma espécie de padrao.Esse padrdo passa aosso referencial.



Alguns exemplos do cotidiano podem mostrar a indm@ih da mensuragao e facilitar a
sua compreensdo: a velocidade do carro em quemdsjaa temperatura do meio
ambiente, o tempo para executar um ser-vi¢go, umia destancia percorrida etc. Isso
tudo fazemos de uma maneira praticamente intuitiva.

Talvez, 0 nosso interesse em medir vai além dolegrgomparar, significando o nosso
permanente desejo de controlar tudo o que estassw redor.

A mensuragdo no escopo da organizacdo, estq cemeadecessidade de controlar o
tamanho do risco envolvido, tanto em relacdo adalagmpregado quanto a tecnologia
desenvolvida e ao mercado conquistado.

Quanto mais competitivo um mercado, maior sera au gie interesse em criar
vantagens competitivas em relacdo aos concorrenieso s6 sera viavel se houver
profunda compreensao dos principais requisitossaptados pelo cliente.

Ou seja, serad importante construir processos efese e capazes de atender tais
exigéncias, além de tornar os resultados mais giveNs.

Salienta-se, que essa previsibilidade decorre dawmento de confianga no proprio
processo, 0 que torna o produto e o servigo tambais confiaveis.

Assim, pode-se concluir que a mensuracdo corresponde a usgistema de
prevencdo e ao mesmo tempo a um instrumento de avaliagdo da
qualidade.Portanto, avaliar os resultados é confrontar agqike foi obtido com aquilo
gue foi prometido ao cliente, através dos retpsgior ele apresentados.

Quando houver discrepéancias entre os resultad@osl# os requisitos do cliente, algo
de errado esta ocorrendo em alguma etapa do poodass que se constitui em forte
motivo para promover alteragbes no mesmo, haja ¥®tlo processo necessitar de
reciclagem periodicamente, pois 0 sucesso paseadé garantia de sucesso futuro.

A resposta a questdo "por que € preciso medira setatamente a preocupagdo em
estabelecer critérios para interferir no procegssyentivamente.

As vantagens da medicdo estariam na geracdo des dades ndo disponiveis, no
aumento do conhecimento e no subsidio as acOestivasr a fim de se obter um
processo capaz de atender os requisitos do cléante. que medir, ficaria na
dependéncia de identificar quem é o cliente e qusa&eus requisitos.

No que diz respeito ao periodo de medicdo, a recdaggio € que o faca sempre.

A fim de deixar bastante clara a importancia dasuetéo, alguns principios devem
ser aplicados :



-As medidasvedm ser simples, ou seja, as pessoas devem
entendé-las com rapidez e facilidade ;

-As medidadoselementos de diagndstico, portanto devem
permitir uma visao rapida sobre o problema,;

-As medidas devem servir para comparar a evolugdoretas;

-As medids&o guias para a tomada de decisao;

-As medidas/dm permitir o Feed-back;

-As medidasvem ter significado para aqueles que fazem o
trabalho

Héa duas categorias de medidas, segundo ele:

a. Macromedicéo- Envolve as medicbes da empresa aom
todo, além deindicar tendéncias que deverdo salhdeamente examinadas.Séo
exemplos desta categoria: a participagdo no aderca taxa de retorno sobre o
investimento. Na verdade, sao utilizadas a niveh&sico.

b. MicromedigdS&o ferramentas de diagnostico a serem
utilizadas por aqueles que realizam o trabalhereesn portanto, para a melhoria da
qualidade no ambito individual, também. Ou sejmieromedi¢cdo aponta onde estd o
problema.

Finalmente, as medicbes podem ser apresentadasrdes Yormas, desde tabelas,
graficos até outros tipos de controle visual criagelos individuos, os quais possam
oferecer facilidades para uma imediata interfeggnob processo, evitando o
comprometimento das metas e servindo ao mesmo tparpcaumentar o aprendizado
e a satisfacao no trabalho.

Ele recomenda que o levantamento de custos devaeabBrado pela pessoa ou
departamento diretamente envolvido com a nao-condade.

Para finalizar este tépico, reproduzimos um cosdth Croshy (1979)mportante é
identificar as causas dos problemas e ndo achar paldos"

Diante do exposto, € possivel concluir que a filasonoderna de qualidade esta
totalmente centrada no atendimento do clienter(int@ externo) e que 0S processos
(conjunto de atividades ) devem ser capazes desfbramar 0S seus requisitos em

satisfacao plena e em encantamento.
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Para confirmar isso, vejamos o conceito de quadidgutesentado por Lobos ( 1991: 16)
: "Qualidade é tudo o que alguém faz ao longo dePumcesso para garantir que um
Cliente, fora ou dentro da organizacdo, obtenhdamente aquilo que deseja- em
termos de caracteristicas intrinsecas, custo diatento".

Moller (1992) define a qualidade com base em 0Zs)Ydeetores, um corresponde aos
aspectos técnicos (ligados aos lucros) e outraua@ho ( que vai além dos lucros).
Para ele, a qualidade técnica deve "satisfazeréegigs e expectativas concretas".
Como exemplos cita o tempo, a qualidade, as firrargdaxa de defeitos, a funcao, a
durabilidade, a seguranca e a garantia.

Quanto a qualidade humana, diz que essa deve fdgatisexpectativas e desejos
emocionais”. Para tanto, autor da os seguintes:atdaades, comprometimento,
comportamento, atengéo, credibilidade, consisténaldade.

Resumindo, Moller diz que a qualidade na forma ettnada por ele deve servir para
satisfazer as exigéncias e expectativas de indigiddepartamentos, produtos, servi¢cos
e da empresa ou organizagao.

Portanto, ele trabalha com os seguintes tipos didaqade: a pessoal, a departamental, a
de produtos, a de servigos e a da empresa.

Whiteley ( 1999) entende que a qualidade na vishaliente deve ser analisada em
duas dimensdes : qualidade do produto e qualidademico.

Ele chegou a essa conclusédo depois de ter padicigde ampla pesquisa junto a
diversas grandes empresas localizadas em vérigsspdm mundo, ocasido em que
estudou "tanto as expectativas dos clientes atagan® 0 comportamento das pessoas
nas companhias que sistematicamente conseguefazatiss desejos dos clientes.

Na sua opinidao, proporcionar um tipo de qualidadi® produto e do servico- sem o
outro pode levar a resultados desapontadores, megmoa empresa creia na
importancia da satisfacdo do cliente. Outra destabeteressante feita por Whiteley
foi que "todos os passos que os melhores empreséastio dando para criarem
companhias voltadas para o cliente podem ser igetlels em apenas sete imperativos-
os verdadeiros fundamentos do atual sucesso emptésa

Ele constatou também, que as companhias capazebtde lucros superiores sao
aquelas que definem a qualidade a partir do quiente deseja. E ai onde reside a

compreensao do conceito das dimensdes da qualidao®duto e do servigo.
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Conclui o autor, que "o ambiente empresarial de lexige uma administragdo bem
melhor e mais imaginativa do que essa (...).De, fak organizacbes estdo agora
passando a compreender que a qualidade do secoigetamente entendida, pode se
transformar numa arma altamente efetiva- um meicrég e sustentar a vantagem
competitiva”.

A mesma pesquisa revelou, segundo Whiteley (1999¢ quase 70% das razodes
identificaveis de perdas de clientes estavam ligadaeficiéncias no atendimento (falta
de atencdo pessoal, rudeza etc), enquanto queros 80% estavam restritos a fatores
como preco do produto, qualidade do mesmo e assiipnte.

O autor acrescenta que "para se obter uma qualidiadservico, € preciso contratar
gente voltada para fora- gente que goste de gemtdepois dar-lhes uma visao do
atendimento, um conhecimento do que o cliente sg@agge apoio para desempenharem
suas tarefas". Quanto aos sete imperativos dédagde, esses deve funcionar
conjuntamente para se chegar a uma organizacaanbegnada, com condi¢bes de
fornecer alta qualidade de produto e servigo.

A seguir, serd feita uma breve descricdo de cadadesses sete imperativos ou
ingredientes de sucesso, que muitas vezes faltam@a®sas:

a) Crie uma visdo que preserve 0 cliebteé preciso
desenvolver missdes e objetivos claros e transfemede
forma compartilhada e que demonstre o compromisso d
todos de servir bem o cliente;

b) Sature a sua companhia com a voz do cliewtée uma
profunda e séria intimidade entre a companhia keate de
maneira que ele seja sempre ouvido;

c) Aprenda com os vitoriosesverifigue como agem oS
melhores concorrentes, analise-o0s, estude-os, @essa
forma o seu cliente serd o grande beneficiado;

d) Libere os defensores de seus cliet#a8o se deve reprimir
ou condenar aqueles que defendem os interessetiatdss.
Pelo contrario, isso deve ser estimulado;

e) Derrube as barreiras ao desempenho conquistador de
clientes>deve-se aprender a eliminar 0s obstaculos,
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9)

principalmente burocraticos, que dificultam a mnmangdo

dos atuais clientes e a busca de novos;

Esteja sempre medinde»medir para avaliar o
desempenho deve ser uma constante.Os padrdes defos

de qualidade ndo podem e ndo devem ser negligertnas;

Faca o que vocé diz o exemplo vem de cima. Ou seja, 0S
gerentes devem se transformar em modelos a serem
seguidos. Devem agir conforme pregam. Ai residespgito

de lideranca.

Whiteley sugere o uso de um instrumento de diagrysd qual ele denominou de

quadro da qualidade (fig.1) a fim de que a orgadiaaavalie o seu estagio de qualidade

através da combinagcdo qualidade do produto e ddcsere que isso seja feito

comparando-a com um ou dois de seus principais eocapes.

Estar no canto superior direito, segundo ele, iigngue a organizacdo ja e um alvo

para os concorrentes, pois eles a querem alcampgatanto, fardo de tudo para tal. 1sso

exigira dela, muita habilidade e competéncia parananter a frente deles, de forma

inovadora.Contudo, essa tarefa ndo serd das nfi@igisliem virtude da organizacao ja

ter dominio sobre aquele negdcio.

Porém, a organizacdo estara vulneravel ao atagueaiworrentes caso ndo esteja no

canto superior direito.

Excelente

Sofrivel l

Qua
lida
de
do
Pro
duto

Os vitoriosos
(alvo)
<« —>
Sofrivel Excelente

Qualidade do Servico
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04.0s Custos da Qualidade

Em decorréncia do que foi exposto no tépico amtepode-se inferir que um dos
principais desafios da administragdo de uma orgaéa € o de encontrar um medida de
gualidade que possa ser compreendida e acompapbatizdos, durante o processo de
producéo de bens e servicos.

Pois, as medidas tradicionalmente utilizadas etageeram estabelecidas a base de
indices de aprovagéao ou rejeigcao.

Embora esses instrumentos tenham acrescentado maidrole aos processos
principalmente industriais, houve também algumassequéncias negativas no seu
emprego ao longo do tempo. Uma delas é que pavasumidor ou cliente insatisfeito
nao adianta tentar explicar que a qualidade dgsmluto ou servico mesmo ndo sendo
a ideal, encontra-se dentro do intervalo aceito pelice. Outra questdo fundamental é
gue no ambito da organizacdo, quando indices sxadbs, as pessoas aprendem a
tolerar o erro e a conviver com ele, mesmo que jetigb seja o de atingir 99% de
adequacao. A mensagem recebida € a de que umanmdegerro de 1% é aceitavel e,
essa tolerancia pode nao levar aos melhores résalan termos de qualidade no longo
prazo.

Foi pensando nessas limitagdes que Crosby ( 19%&2pb um modo simples de medir
a qualidade e que fosse, portanto, facilmente dittere acompanhado por todos.

Ele acredita qu® custo da qualidade € a medida da qualidade qumde ser
entendida pela maioria das pessoag diferente dos indices comuns.

Esse autor foi um dos primeiros que estudaraofupdamente essa questao, chegando
a afirmar que existem dois tipos de custos da dm@d, oS custos da néo-
conformidade aos requisitos do clienteos custos da conformidade@os requisitos do
cliente.

Portanto, segundo ele, a qualidade também criasuticionais. Nesse caso, devem
ser vistos como investimentos.

Para Crosbyps custos da nao-conformidade podem ser divididosnecustos das
falhas internasque sdo aqueles percebidos antes do cliente erdetas de:

retrabalho, da existéncia de refugos, servi¢os @idimativos refeitos, do excesso de
estoques, manutencao corretiva e de horas impvaduetc.
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Os custos dafalhas externasque sé&o aqueles percebidos depois que o produto ou
servigco é entregue ao cliente e decorrem de :
Reclamacdes pagas,produtos e servigos devolvidoantia, atendimento em campo,
descontos por falhas, fretes de devolugao, errgagamentos, erros em documentos
etc.
J§ de acordo com eleps custos da conformidadelizem respeito ao FCDPV (fazer
certo da primeira vez)e envolvem :

-custo da prevencédo: treinamentopdesoal, sistemas de planejamento,
controle etc;

-custo da avaliacao: indice des&atfo do cliente, revisdo de pedidos etc.

Concluiu Crosby através dos estudos que realiZogue muitas empresas gastam em
torno de 20% de seu faturamento, refazendo seumlitces e convivendo com
desperdicios de toda espécie .Em contrapartidajstema eficaz de prevencao custaria
muito menos, algo em torno de 5% do faturamentogpemplo”.

Portanto, para ele a seguinte equacao poderidizamtas idéias até aqui expostas :

_ Custo da
conformidade Qualidade

Custo da nao- Custo da
conformidade

Assim, o custo de Fazer Certo Da Primeira Vez (F€DEnvolve uma série de
investimentos, bem como a sua manutengdo conténagpeetensao for a adequacao aos
requisitos do consumidor ou cliente.

Neste podem ser incluidos os seguintes custos/osa :

a) prevencdo - aqueles associados a todas as atividades exerciolas
afinalidade de prevenir defeitos no projeto, deskmwento,mao-de-obra e
outros aspectos do comeco e criacdo de um praaléta,dos custos de medigcéo
efetuadas durante o processo.

Como exemplos de custos de prevencdo, temos: rremta, sistemas de
controle de qualidade, planejamento, servicos éxgetais (protétipos, campo
de provas etc), controles financeiros, pesquisanégcado (para novos
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produtos), controle estatistico de processo, anatls confiabilidade de
componentes e servicos, laboratorios de Contro@uigidade etc.

b) avaliacdo>sao os custos associados com a medida ou avaliksc@oodutos,
componentes internos e materiais adquiridos extegnge a fim de se
determinar se estdo em conformidade com as esa®dés ou adequados ao
uso.

Como exemplos desse tipo de custo, temos: indisatilfacdo do consumidor,
revisdo de pedidos, inspec¢édo, confiabilidade gardllise de precos etc.

Dessa forma, pode-se concluir que :

Custo da Custo de Custo de néo-
Qualidade = conformidade : N conformidade:
prevencao Falhas internas +
+ avaliaca Falhas Externas

Os custos da qualidade podem ser calculados obediese aos seguintes
procedimentos :
a)levantamento por natureza de despesas (a caaadkilpode informar);
b)levantamento de custos relativos a pessoal ( rsealarios e encargos
sociais da area);
c)levantamento de custo pelo tempo gasto no trab@lhoras gastas no
projeto: cartbes de ponto, telefonemas, relat@to)s
d)levantamento de custo por atividade: vendas, casrgic;
e)levantamento de custos por defeito: no. de fallvass ou desvios.

Recomenda o autor que o levantamento acima proplestustos, deva ser realizado
pela pessoa ou departamento diretamente envoleiticacndo-conformidade.

Ao relacionar a necessidade de segregar o custualalade em vista das demais
categorias de custos, Robles Jr (1994: 66) obsguea pode ser descoberto um ponto
6timo de investimento em Qualidade.Essas categooidsriam ser :

Prevencéo, Avaliagao, Falhas Internas e Falhas Extes
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Aponta também um outro propdsito para essa relagdal, seja o de identificar a
melhor relacdo custo-beneficio, ou seja se houveaumento nos gastos de prevencao
qgual seria a economia na diminuicdo dos cust@srpducéao das falhas.

Conclui que empiricamente, é possivel se comprguar'gastos iniciais em Prevencgao
podem significar diminuicdo no Custo Total da Qiedie, conforme pode ser

visualizado no gréfico abaixo, cuja fonte é o Harakde Juran:

Custo Unitario do 4

Produto Bom
—

P+A

Fl+ FF

Ma T " Boa

Nivel de Oualidade

Robles Jr. chama atencado para algumas situacéepoglem ser observadas no grafico
acima : "A visualizagdo do grafico mostra que aenbaixo de gasto em Prevencéo e
Avaliacdo, o Custo das Falhas ¢é alto. Supondo-ste garo em Prevencdo e Avaliacéo,
o0 Custo das Falhas retrata que o produto pode E8086 defeituoso. Por outro lado,
quando a producao esta 100% boa, € possivel qusto €om Prevencao e Avaliacdo
seja bem elevado".

Ao analisar os aspectos que envolvem os Custo$alhas (Internas e Externas), o
autor observa que esses custos representam as @edeorrecdo dos erros tanto
internos (constatados antes do cliente receberduf ou servico) quanto aqueles
observados pelos clientes (constatados pelos pedglientes depois que o produto ou
servico Ihe foi entregue).

Segundo ele, "essa corre¢ao implica, em termosist®s; o reconhecimento de todos
0S gastos com a remocado, correcdo e colocacdo @aragdp do produto nas
depedéncias do cliente".

17



Robles Jr, sugere que os Custos das Falhas devemoprs&iderados como custos
variaveis, uma vez que eles séo proporcionais atigiagle de defeitos constatados.
Para ele, existem outras possibilidades de relaciaos Custos da Qualidade e da os
seguintes exemplos :

-Custos de Prevencao em relagéo asades defeituosas,

descobertas antes dos

embargues ou pelos clientes;

-Custos das Falhas em relacdo a paaddefeituosa;

-Custos do Controle dos Defeitos, @aesoma dos Custos de

Prevencdo e Avaliagdo em relacamatades defeituosas

descobertas pelos clientes;

-Custos do Controle dos defeitos datcé® ao Custo das Vendas

Perdidas;

-Custo da Avaliagdo em relacdo a qdade de unidades defeituosas

descobertas pelos clientes;

-Custos de Prevencao em relagéo as®€de Avaliagéo.

Ao analisar os resultados de varios estudos notérdbi Custo da Qualidade, Shank
(1995 : 277) concluiu o seguinte :

"1. o custo da qualidade € uma grande oportunid@dando a ma qualidade representa
um item de custo significativo (25% do custo tatalABC Corporation ), a gestao da
gualidade representa a mais significativa oporaagedpara melhorar a lucratividade;

2.A empresas gastam délares da qualidadeigar kerrado. As empresas gastam
mais em custos de falhas externas e internas derqueistos de prevencao e avaliacéo,
e mais em avaliacdo que em prevencéo. Isto seaaplie ABC Corporation em 1982.
Em empresas em que o TQC esta na faixa de 25% eladas;, a categoria 4 €
geralmente a maior. Quando o TQC esta na faixa%tleabcategoria 1 é geralmente o
alvo".

Abaixo, reproduzimos o Quadro 13-8 (Shank: 199%8)2@ qual contém um exemplo
ilustrativo de Andlise de Custo da Qualidade pafBB& Corporation, do qual o autor

extraiu a conclusdes anteriormente apresentadas.
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QUADRO 13-8

Dados Em milhares de doélares

Categoria de Custo da 1982 1984 1986 1988
Qualidade

Prevengéo 200 400 600 800
Avaliagao 400 800 80(¢ 400
Falha Interna 200 2.400 1.600 600
Falha Externa 4.000 800 400 200
Total 4.800 4.400 3.400 2.000
Custo Total de Fabricacéo 20.000 25.000
Custo da Qualidade Total 25% 8%
5.Concluséo

Sem duvida nenhuma, as décadas de 80 e 90 foraortantes para a divulgacéo e
consolidag&o dos principais conceitos e técnicagukidade total.

A preocupacao com a qualidade deixou de ser umst&ueos niveis operacionais das
organizagdes e assumiu uma importancia estrateg&auas estruturas, principalmente
em funcdo do grau acirrado de concorréncia, dem@reos novos contornos da
globalizagé&o.

Hoje, a qualidade, seja como um arcabouco de conbéetos técnicos e cientificos ou
como um conjunto de acdes disponivel para as aagies ja encarada como um meio
para garantir a sobrevivéncia competitiva das mesgnando mais como um objetivo
diferenciado.

Isso significa, que as organiza¢des que ndo possaeminimo de qualidade no seu
contexto de totalidade, ndo reinem chances patagar na luta pela sobrevivéncia.
Portanto, a presenca de organizagfes num cenaatiadeompetitividade requer uma
forte atengdo aos detalhes de prevencdo de fableas, como aos cuidados no
estabelecimento de medidas da qualidade que pas$ietir de forma realista, o papel

gue esta reservado ao seu cliente tanto no dia-eedino no futuro.
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Ele, sem duvida nenhuma devera ser o centro daed®s e, sendo assim ,indicadores
deverdo ser construidos e revisados periodicanzefibe de acompanhar o que ocorre
com a sua satisfagéo.

Porém, internamente o que tera efetivo valor emdserde diagndstico para a tomada de
decisdo sera o levantamento dos custos da qualidaddorme o0s modelos
anteriormente apresentados.

O levantamento dos custos da qualidade ajudarauipes de aperfeicoamento da
gualidade a obterem a colaboracdo dos demais tieadiaes, que entenderdo que esse
levantamento esta sendo feito para melhorar adaddido trabalho, haja vista ser este

um indicador que a maioria das pessoas ja compeeendnhece
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