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Resumo

Este artigo tem o objetivo de demostrar, por meio de revisdo tedrica, a importancia que 0s
modelos de referéncia podem prestar como orientador aos programas de gestdo da
qualidade, de forma a trazer subsidios para pesquisadores e praticantes envolvidos com o
tema. Para isso, esse trabalho faz consideracdes sobre gestdo da qualidade, modelos de
referéncias para a implementacdo de programas de gestdo da qualidade e finaliza com
uma discussdo sobre os principais metodos e ferramentas relacionadas a gestdo da
qualidade.
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1. Introducéo

A partir de 1990, as empresas brasileiras, expostas a uma maior pressdo competitiva
provocada pela abertura econémica e desregulamentacdo de mercado passaram, ou ainda
estdo passando por indmeras transformacGes gerenciais (OLIVEIRA Jr., 1996). Com o
objetivo de responder a estas mudancgas impostas pelo ambiente, diversas organizacGes
estdo revendo suas estratégias. Neste contexto, o fator qualidade tem emergido como um
importante aspecto em muitas discussdes sobre competitividade e estratégia.

Cientes desses novos desafios imposto pelas contingéncias ambientais muitas empresas
passaram a apresentar um grande interesse pelo tema qualidade. No entanto, a
implementacdo de programas de gestdo da qualidade, ndo tem sido uma tarefa facil, pois,
diversas organizacOes que buscaram implementar programas de gestdo da qualidade néo
obtiveram sucesso, 0 que trouxe desconfianga acerca da real efetividade destes programas.

Dentre os principais motivos das falhas nos programas da qualidade, Tolovi Jr.(1994)
destaca 0 ndo envolvimento da alta administracdo, a ansiedade por resultados, o
planejamento inadequado, a falta de treinamento em solucdes de problemas e ferramentas
estatisticas, a falta de suporte técnico qualificado e o descuido com a motivagdo de todos
os funcionarios envolvidos no programa da qualidade.

Além disso, Toledo e Carpinetti (2000) destacam que diversas empresas tém usado a gestdo
da qualidade como um modismo ou, até mesmo, como um instrumento de marketing, o que
impde dificuldades a sua compreensdo e ao uso dos principios e ferramentas de melhoria.
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Buscando amenizar as dificuldades que a implantacdo de programas de gestdo da qualidade
impde as empresas, diversos estudos sugerem que as organizaces adotem modelos de
referéncia que possam direcionar e consequentemente facilitar a implementacdo destes
programas (MERLI, 1993; MARTINS & TOLEDO, 1998; MELLO et al., 2002; TOLEDO
& CARPINETTI, 2000).

Neste sentido, este trabalho, por meio de breve revisao bibliogréafica, inicialmente apresenta
elementos relacionados a gestdo da qualidade. Em um segundo momento discute 0s
modelos de referéncia apontados pela literatura que podem apoiar a implantagdo de
programas de gestdo da qualidade, e, posteriormente sdo apresentados 0s principais
métodos e ferramentas associados a qualidade. Por fim sdo adicionados comentarios e
conclusoes a respeito do tema discutido.

2. Gestao da Qualidade

A teoria classica da administracdo, de acordo com Bianco e Salermo (2001 ) foi concebida
para um ambiente estavel, condizente para a gestdo da producdo em massa, voltado para a
minimizacdo dos tempos de utilizagdo de méo de obra e privilegiando a especializacdo e a
departamentalizacdo das atividades. Por outro lado, de acordo com esses autores, com a
intensificacdo da concorréncia, e com mudancas dos critérios de sucesso empresarial criou-
se pressOes para a adocdo e técnica de gestdo adequadas.

Nesse ambiente, e com 0 sucesso de algumas grandes empresas japonesas, que passaram
ampliar substancialmente a sua parcela de mercado em nivel mundial, devido,
principalmente, a produtos com qualidade e confiabilidade superiores e baixos custos
(HAYES & PISANO, 1996), difundiu-se o paradigma de gestdo da qualidade, também
chamado de Total Quality Managent (TQM).

Alguns autores, também chamados de “gurus” da qualidade preconizaram os principios
basicos que 0 TQM deve conter. Dentre esses gurus, pode-se destacar os trabalhos de
Deming, Juran e Feingenbaum.

Sobre 0 TQM, Deming (2003) destaca que a maioria das oportunidades para melhorar a
qualidade requer decisivas acdes administrativas. Esse autor ainda enunciou seus famosos
14 pontos, onde enfatiza a importancia da mudancga do foco administrativo para a melhoria
da qualidade e o papel da administracdo na conducdo do processo de melhoria
organizacional. Outro ponto de relevancia encontrado em sua obra, foi a énfase dada aos
métodos estatisticos para coletar dados sobre 0s processos organizacionais e observar a
reacao do sistema as mudancas introduzidas.

A abordagem apresentada por Juran (1991) é a de que a qualidade somente pode ser
atingida por meio de caracteristicas de produto que levam a satisfacdo do cliente
(adequacédo ao uso), e de que a sua obtencdo é resultado da gestdo de toda a organizacéo
para a qualidade. Um ponto comum entre o seu trabalho e o de Deming é o reconhecimento
de que a maioria das oportunidades que surgem para a melhoria da qualidade requer acGes
decisivas da alta administracao.

Feigenbaum (1994) destaca o carater sistematico e a interfuncionalidade que deve haver em
uma empresa que adote 0 TQM como filosofia de gestdo. Pois, segundo este autor, a gestao
da qualidade é um sistema eficiente que visa integrar esforgos para o desenvolvimento,
manutencao e aperfeicoamento da qualidade de varios grupos numa organizagdo de forma a
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permitir marketing, engenharia, producédo e assisténcia dentro dos niveis mais econdémicos
que possibilitem a satisfacdo integral do consumidor. De forma semelhante a Juran,
Feigenbaum tem uma maior preocupacdo com a estrutura organizacional necessaria para
melhorar a qualidade, do que com a aplicacdo intensiva de métodos estatisticos.

Analisando a evolugdo da gestdo da qualidade nas empresas, Garvin (1992) aponta que
todas as modernas abordagens de gestdo da qualidade, foram surgindo aos poucos, através
de uma evolucdo regular, e ndo por revolucdes marcantes. De modo que, a evolugdo da
gestdo da qualidade para este autor pode ser organizada em quatro “eras da qualidade”:
inspecdo, controle estatistico da qualidade, garantia da qualidade e gestdo estratégica da
qualidade.

De acordo com Garvin (1992), estas eras podem ser sintetizadas da seguinte maneira:

inspecdo: o controle da qualidade limitava-se as atividades de inspe¢éo;

controle estatistico da qualidade: houve a introducdo de técnicas estatisticas e métodos
graficos de representacdo de valores de producédo (grafico de controle de processo por
exemplo) para se identificar a variacdo de determinado fendmeno;

- garantia da qualidade: além dos instrumentos presentes no controle estatistico da
qualidade, houve a incluséo de elementos gerenciais visando a prevengdo de problemas
de produto e producao;

- gestdo estratéegica da qualidade: buscou-se incluir a qualidade no processo de
planejamento estratégico de diversas empresas de acordo com as expectativas e anseios
dos clientes.

Toledo e Carpinetti (2000) entendem a gestdo da qualidade como um sistema de suporte
aos processos de negdcio da organizacdo, que envolve as areas de controle da qualidade,
engenharia da qualidade, garantia da qualidade e a melhoria de processos, e também como
uma filosofia global de gestdo (TQM), que € baseada no principio de melhoria continua de
produtos e processos, visando a satisfagdo dos clientes com relagdo a qualidade, custos,
entrega e servigos.

Para atingir esses principios Merli (1993), Laszlo (1999) e Shiba et al. (1997) sugerem
alguns dos principais requisitos que as organiza¢des devem incorporar:

- foco no cliente

- lideranca da alta administracdo e comprometimento e envolvimento de
todos com a qualidade;

- mecanismos de melhoramento continuo (kaizen);

- foco nos objetivos prioritarios do negocio;

- administracdo por processos

- habilidade da organizacdo responder rapidamente as mudangas ocorridas
no ambiente externo.

Entretanto esses principios e conceitos apresentados relacionados a gestdo da qualidade
podem ser um tanto abrangentes e de dificil implantacéo, e, empresas que ndo efetuarem
um bom planejamento para a adocdo de programas da qualidade tém uma alta
probabilidade de fracassarem e consequentemente se desiludirem com esse tipo de
programa (TOLOVI Jr., 1994).
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E, para uma melhor e mais fécil operacionalizagdo desses conceitos e principios, Merli
(1993), Martins e Toledo (1998) e Mello et al. (2002), destacam a importancia da utilizacéo
de um modelo que sirva de referéncia para a elaboragdo de um programa que tenha como
objetivo a implementacdo da gestdo da qualidade nas empresas, ou seja, um programa que
contenha uma seqiiéncia de etapas necessarias para implementar um processo de mudanca
na organizacdo, de modo a canalizar esfor¢os para aquilo que realmente gera vantagem
competitiva para a empresa. O topico a seguir ira tratar desse tema.

3. Modelos de referéncia para a implantagdo de programas de gestdo da qualidade

Em termos de gestdo empresarial, Vernadat (1996) define modelo como um conjunto de
aspectos de uma organizacdo que tem por objetivo auxiliar uma empresa em algum
proposito.

Um modelo pode ser usado como referéncia para a viabilizacdo de varios objetivos, dentre
eles pode-se destacar a implementacdo de um programa de gestao da qualidade. Sabendo-se
disso, Martins e Toledo (1998) afirmam que um modelo que conduza o programa de gestéo
da qualidade de uma empresa deve conter as acdes necessérias dispostas em forma logica
para introduzir ou consolidar numa organizagéo a orientacdo para satisfacdo total do cliente
e para a melhoria continua, de forma a fornecer produtos ou servicos com a qualidade
desejada pelos clientes.

Nesse sentido, Merli (1993) prop6e, conforme demonstra a figura 1, um modelo de
referéncia para a incluséo de programas de gestdo da qualidade no planejamento estratégico
global das empresas, o qual pode ser usado como um guia para 0 gerenciamento,
assegurando, assim, coeréncia entre os sistemas e subsistemas programa de gestdo da
qualidade a ser adotado com as etapas do planejamento estratégico desenvolvido.

Planejamento estratégico abrangente

Modelo de

referéncia para

qualidade total
(GRID)

Plano de negécios
/ plano estratégico

Auto-avaliagcdo
organizacional

técnicos.

(9]

I Objetivos: Objetivos:

L JEtVe ; Objetivos: JEIVE .

= culturais; P culturais;

) R estratégicos; e S

a organizacionais; e S organizacionais; e
operacionais.

técnicos.

Métodos
Como ?

Objetivos
Quanto e quando ?

Areas prioritarias
Onde ?

Plano estratégico multi-anual

Figura 1: Inclusdo do modelo de referéncia para a implantacdo de um programa de gestdo da qualidade em um

planejamento estratégico corporativo (fonte: Merli, 1993).
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Detalhando os tipos de modelo de referéncia para a implantacdo de programas de gestdo da
qualidade, Martins e Toledo (1988) salientam que ele pode ser desenvolvido a partir do
enfoque dos principais autores da qualidade, de sistemas de qualidade, critérios de um
prémio de qualidade, e outros modelos de gestdo para a qualidade (MARTINS &
TOLEDO, 1998).

Entretanto, conforme Toledo (2001) a decisdo sobre qual modelo de referéncia adotar e
como operacionaliza-lo, somente pode ser tomada em conjunto e em sintonia com a anélise
de informacdes sobre o ambiente interno e externo, além das estratégias e politicas da
organizacdo, conforme ilustra a figura 2.
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‘ Programa de
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Modelo de
referéncia
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Figura 2: Esquema para o tratamento das informagdes de um programa de gestdo da Qualidade.
Fonte: adaptado de Toledo (2001)

Ao se desdobrar a proposicdo de Martins e Toledo (1998) sobre os modelos de referéncia
disponiveis sobre a gestdo da qualidade, temos:

e Enfoque dos principais autores da qualidade

O principais autores da qualidade (Feigenbaum, Deming, Juran, Crosby e Ishikawa)
formalizaram taticas diferentes para a operacionalizacdo de um sistema de gestdo da
qualidade, de modo que as universidades, consultorias e as préprias empresas podem
implantar os sistemas preconizados por estes autores nos mais diversos tipos de
organizacgdes (TOLEDO, 2001; RUNGTUSANATHAM et al., 2005).

Isto pode ser melhor entendido a partir do trabalho de Rungtusanatham et al. (2005) que
comparou a aplicacdo do método Deming para a gestdo da qualidade em empresas de
grande porte consideradas de classe mundial que adotaram esse método na Alemanha,
Italia, Japdo e EUA, e para tanto utilizaram objetivamente os pardmetros indicados na
tabela 1 (que refletem o método de Deming para a gestdo da qualidade), para verificar qual
0 grau de adequacao ao modelo de gestdo destas empresas a esse método.
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PRESSUPOSTOS DE DEMING PARA A GESTAO DA QUALIDADE

- Lideranca

-Cooperagdo interna e externa

- Aprendizado dos funcionarios

- Gerenciamento por processo

- Melhoria Continua

- Envolvimento dos funcionarios

- Satisfacdo dos clientes

Tabela 1 : Itens da gestdo qualidade baseado na abordagem de Deming (fonte: adaptado de Rungtusanatham
etal., 2005).

e Modelos de Sistemas da Qualidade
1. Série 1ISO 9000:2000

A série de normas ISO 9000 contém um conjunto de normas e diretrizes internacionais para
gestdo da qualidade, sua reputacdo para o estabelecimento € mundial. As normas deste
sistema de gestdo fornecem a organizacdo um modelo para preparar e operar seu sistema de
gestdo. As normas ISO 9000:2000 apresentam oito principios da gestdo da qualidade, de
forma a conduzir e operar uma organizagdo. De forma geral, esses principios sdo: foco no
cliente, lideranga, envolvimento das pessoas, abordagem de processo, abordagem sistémica
para gestdo, melhoria continua, abordagem factual para tomada de decisbes e beneficios
matuos nas relagdes com os fornecedores.

Esses principios se encontram na norma ISO 9001:2000 da seguinte maneira: sistema de
gestdo da qualidade; responsabilidade da direcdo; gestdo de recursos; realizagdo do
produto; e medicdo, andlise e melhoria. Os beneficios alcancados no processo de
desdobramento dos requisitos desta norma sdo geralmente ocasionados por melhorias na
organizagdo e na comunicacao interna. A melhoria continua é um processo de aumento da
eficiéncia da organizacdo para cumprir a politica e os objetivos da qualidade (ISO 9001,
2000).

2. Outros Sistemas da Qualidade

Além da série 1SO 9000, que contém um conjunto de normas e diretrizes internacionais que
orientam os Sistemas de Gestdo da Qualidade, se verifica uma diversificacdo de sistemas da
qualidade voltados para setores econdmicos especificos, como o sistema QS 9000, editados
pela Automative Industry Actions Group que incorpora 0s requisitos da 1SO 9000 e
acrescenta alguns requisitos especificos da industria automobilistica, o TL 9000 para o
setor de telecomunicacOes, a AS 9100 para o setor aeroespacial, o SIQ para as empresas de
construcéo civil, dentre outros.

Nos ultimos anos, os sistemas da qualidade tomaram grande importancia nas relacfes entre
empresas, principalmente nos setores industriais. Nesse sentido, Costa (2000) observa que
houve uma intensificacdo da exigéncia de diversas empresas manufatureiras para que seus
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fornecedores se utilizem de critérios normalizados e estruturados de sistemas da qualidade,
normalmente a 1SO 9000.

e Critérios de um Prémio Nacional da Qualidade (PNQ)

O PNQ e uma forma de reconhecimento para as organizacdes sediadas no Brasil que
obtiveram exceléncia na sua gestdo. O prémio também tem a funcdo de promover o
entendimento dos requisitos necessarios para se alcancar essa exceléncia na gestdo,
apresentando as melhores praticas relativas a métodos e sistemas de gestdo que alcancaram
sucesso e sobre os beneficios decorrentes da utilizagdo dessas estratégias (FPNQ, 2001).

O prémio foi elaborado com base em um conjunto de sete critérios para a exceléncia do
desempenho, criados a partir do compartilhamento de experiéncias entre organizagdes dos
setores publico e privado. Esses critérios foram desenhados ndo somente para servir como
referencial para o processo de premiacdo, mas, principalmente, de tal forma a permitir um
diagnostico, e possibilidades de melhoria em termos de gestdo e consequente aumento de
competitividade (FPNQ, 2001).

e Modelo de Gestdo para a Qualidade Total

As empresas podem se orientar em modelos de gestdo da qualidade propostos por entidades
reconhecidas como, por exemplo, o JUSE (Union of Japanese Scientists and Engineers) e
a EFQM (European Foundation for Quality Management). Além disso, algumas empresas
podem desenvolver e implantar seus préprios modelos de gestdo da qualidade.

Os diversos tipos de modelos de referéncia existentes para conduzir os programas de gestao
da qualidade podem se utilizar de diversas ferramentas e métodos especificos que sdo
aplicados de acordo com as necessidades levantadas no diagndstico interno e externo das
empresas e desdobradas em conformidade com as estratégias e politicas da organizagéo.
Nesse sentido, o proximo topico busca apresentar essas principais ferramentas e métodos
que podem ser utilizadas em programas de gestdo da qualidade.

4. Ferramentas e metodos de apoio a gestdo da qualidade

Visando suportar o0 modelo de referéncia adotado para a elaboracdo e implantacdo de
programas de gestdo da qualidade, Campos (1992) e Merli (1993) apontam alguns métodos
que podem ser utilizados, dentre eles, pode-se destacar: desdobramento pelas diretrizes,
gerenciamento de rotinas, gerenciamento por processos, solucdo e analise de problemas,
gerenciamento interfuncional e o desdobramento da funcgdo qualidade (QFD).

Dentre as principais ferramentas da qualidade, Merli (1993) cita as 7 ferramentas da
qualidade, o ciclo PDCA, o controle estatistico de processo (CEP), o sistema CEDAC, a
analise do efeito e modo de falhas (FMEA) e o planejamento de experimento. Outra
ferramenta de qualidade que vém ganhando destaque é o método 6 Sigma, apontada por
Rechulski e Carvalho (2004), como mais sofisticada, e capaz de conseguir ganhos
marginais proximos do zero defeito.

5. Consideracgdes finais

O conhecimento dos modelos de referéncias, conforme apresentado nesse artigo,
indubitavelmente podem auxiliar as empresas em um melhor caminho para a implantagéo
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de programas de gestdo da qualidade, diminuindo, dessa forma, a probabilidade da
desilusdo com a filosofia do TQM.

A escolha de um modelo adequado, porém, requer um profundo estudo da realidade das
organizacdes que se proponham a utiliza-lo, sendo necessario conforme destaca Merli
(1993) embuti-lo no planejamento estratégico empresarial. Além disso esse modelo deve
estar coerente com as capacidades internas da empresa e com o0 ambiente no qual ela atua.

Contudo, cabe alertar que a adocdo de um modelo de referéncia para a implantagdo de
programas de gestdo da qualidade ndo € uma panacéia, mas sim um direcionamento para as
melhorias de gestdo, ou seja, um passo inicial para o desenvolvimento e implantacdo de um
programa que efetue mudancgas organizacionais maiores e continuas, tendo em vista uma
gestdo com qualidade.

6. Referéncias

BIANCO, M. F.; SALERMO, M. S. Como o TQM opera e 0 que muda nas empresas? Um estudo a partir das
empresas lideres no Brasil. Gestao e Producgéo, abr., vol. 8, n. 1, p. 56-67, 2001.

CAMPOS, V. F. TQC Controle da Qualidade Total (estilo japonés). Belo Horizonte: Fundagdo Christiano
Ottoni, 1992.

COSTA, P. M. Investigacdo das relagfes entre as caracteristicas das organizagfes de aprendizagem e 0s
elementos da qualidade. S&o Carlos, 2000. 108p. Dissertagdo (Mestrado em Engenharia de Producdo) —
Universidade Federal de Sao Carlos, Departamento de Engenharia de Producao.

DEMING, W. E. Saia da crise: as 14 li¢des definitivas para controle de qualidade. S&o Paulo: Futura, 2003.
FEIGENBAUM, A. V. Controle da qualidade total. Sdo Paulo: Makron Books, v.1, 1994.

GARVIN, D. A. Gerenciando a qualidade: a visdo estratégica e competitiva. Rio de Janeiro, Qualimark,
1992.

HAYES, R. & PISANO, G. Manufacturing strategy: at intersection of two paradigm shifts. Production and
Operations Management, Baltimore, v. 5, n. 1, p.25-41, Spring, 1996.

FPNQ - Fundag&o para o Prémio Nacional da Qualidade. Critérios de Exceléncia. Sdo Paulo: FPNQ, 2001.

ISO 9001. International Standards ISO 9000:2000. International Organization for Standardization, Geneva,
2000.

JURAN, J. M. A funcéo qualidade. In: JURAN, J. M.; GRYNA, F. M. Controle da Qualidade: conceitos,
politicas e filosofia da qualidade. S&o Paulo: Makron, McGraw-Hill, v.1, p.10-31, 1991.

LASZLO, G. P. Impementing a quality management program — three Cs 0s sucess: commitment, culture, cost.
The TQM Magazine, vol. 11, n.4, p.231-237, 1999.

MARTINS, R. A.; TOLEDO, J. C. Proposta de modelo para elaboracdo de programas de gestdo para
qualidade total. Revista de Administragdo, Sao Paulo, v.33, n.2, p.52-59, 1998.

MELLDO, C. H. P,; SILVA, C. E. S.; TURRIONI, J. B.; SOUZA, L. G. M. ISO 9001:2000: Sistema de gestdo
da qualidade para operacgdes de producéo e servicos. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

MERLI, G. Eurochallenge : the TQM approach to capturing global markets. IFS Ltd., Bedford, 1993.
OLIVEIRA JR. M. M. Aprendizagem organizacional: vantagem competitiva em ambientes turbulentos.
Economia & Empresa, Sdo Paulo, v.3, n.4, p. 4-19, 1996.

RECHULSKI, D. K.; CARVALHO, M. M. Programas de qualidade seis sigma: caracteristicas distintivas dos
modelos DMAIC e DFSS. In: XI SIMPEP - Bauru, 08 a 10 de novembro. Anais, 2004.



XII SIMPEP — Bauru, SP, Brasil, 07 a 09 de novembro de 2005.

RUNGTUSANATHAM, M.; FORZA, C. KOKA, B. R.; SALVADOR, F.; NIE, W. TQM across multiple
countries: convergence hypothesis versus national specificity arguments. Journal of operations management,
23, p. 43-63, 2005.

SHIBA, S.; GRAHAM, A.; WALDEN, D. TQM: quatro revolugdes na gestdo da qualidade. Artes Médicas,
Porto Alegre, 1997.

TOLEDO, J. C. Gestao da qualidade na agroindustria. In: BATALHA, M. O. (coord). Gestdo Agroindustrial.
2% ed. Séo Paulo, Atlas, p. 465-517, 2001.

TOLEDO, J. C.; CARPINETTI, L. C. R. Gestdo da qualidade. In: A fabrica do futuro, NUMA, Ed. Banas,
2000, p. 115-121, 2000.

TOLOVI JR., J. Por que os programas de qualidade falham?. RAE Executiva: Revista de Administracao de
Empresas, Sdo Paulo, v. 34, n.6, p. 6- 11, 1994.

VERNADET , F.B. Enterprise modelling and integration: principles and applications. London: Chapman &
Hall, 1996.



