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Abstract

In this work, is presented  a  synthesis of the main conceptions of quality. The dimensions studied in each one of the main conceptions and the basic proposals of the main authors are analyzed. The contributions of classic authors as Deming; Juran; Ishikawa; Feingenbaum and, of more recent authors, as Crosby and Garvin, are emphasized. The objective of the study is to construct a referencial on the aspects that would have to receive special attention from the managers, because they are related with the attributes that are permanently in evaluation by customers and consumers. The agreement of what is quality and the nature of its insertion in the management of the companies, evolves with the characteristics and requirements of each moment of the process of competition. 
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1. Principais Concepções da Qualidade

A qualidade, qualquer que seja a concepção (ou conjunto de concepções) adotada, está vinculada a uma série de dimensões que fazem com que vá além de conformidade a especificações ou rigor técnico na fabricação/elaboração e que, idealmente, deva incluir em seu núcleo, a preocupação com a satisfação do consumidor. Afinal, é ele - o consumidor - quem vai eleger, via repetição da compra, os produtos que por uma série de motivos, variando de status a conveniência do local da compra e preços baixos, mais preenchem suas expectativas, isto é, nos quais reconhecem algum tipo de valor. Portanto, do ponto de vista do consumidor/usuário, a qualidade é não só um conceito com múltiplas dimensões, mas também com certa subjetividade. Um produto pode ser classificado como de qualidade péssima, regular, boa ou ótima, mesmo sem que se explicite o que se entende por qualidade; isto é, os usuários "sabem" se um produto tem ou não qualidade e conseguem “graduar” tal qualidade, mesmo que o conteúdo objetivo do termo não esteja totalmente claro, ou como se fosse auto-explicativo, não precisando de maiores esclarecimentos quanto ao seu significado. 

A qualidade sempre esteve, em certa medida, presente no ambiente das empresas, ao menos no sentido de um conjunto de cálculos e planos seguidos de um determinado sistema de trabalho e de procedimentos operacionais de forma a obter, ao final, um determinado resultado (produto) mais ou menos próximo do que foi planejado. Entretanto, o entendimento do que é qualidade evolui de acordo com as características e exigências de cada momento do processo de concorrência entre as empresas. Nesse sentido, é útil uma síntese do conteúdo e proposições dos principais pioneiros no estudo e implementação dos sistemas de qualidade, destacando as contribuições dos principais autores do movimento da qualidade: Deming; Juran; Ishikawa; Feingenbaum e, mais recentemente, Crosby e Garvin. 

A concepção de Deming sobre qualidade pode ser sintetizada nos clássicos 14 princípios de gerenciamento da qualidade, tendo como referência que: um produto (ou serviço) tem qualidade quando ajuda a alguém e usufrui um mercado sustentável e positivo. (Deming, 1997:2). Tais princípios englobam recomendações que vão desde criar constância de propósitos na melhoria de produtos e serviços, isto é, um conjunto de valores e de um propósito estável ao longo do tempo até a implantação de um vigoroso programa de educação e de autodesenvolvimento, isto é, estimular o aprendizado contínuo, seja formal ou informal; envolver todas as pessoas da organização no processo de transformação, pois se os sistemas empresariais precisam ser melhorados, todas as pessoas devem estar envolvidas. Os 14 princípios funcionam não só como um conjunto de prescrições para implementação da prática do gerenciamento da qualidade nas empresas, como também constituem a base para o desenvolvimento e implementação de um "conhecimento (ou saber) profundo" nas organizações. O que fica claro desses 14 princípios é a rigorosa oposição quanto à fixação de metas e objetivos rígidos, de inspeções e dos sistemas de méritos e avaliação individual os quais considera ruinosos ao objetivo da qualidade, pois comprometem a necessária constância de propósitos. "O sistema de avaliação de cargos é uma farsa. O desempenho aparente é, na verdade, atribuível basicamente ao sistema em que a pessoa trabalha, não à pessoa em si". (Deming, 1997:21). Além disso, ressalta que as pessoas não atuam isoladas, mas integradas em um sistema, constituindo uma rede de componentes interdependentes trabalhando em conjunto visando um determinado objetivo. A interdependência evidencia o valor da evolução de comportamentos competitivos para comportamentos de mútuo reforço para atingir a otimização, não individual, mas do sistema, o que ocorre à medida que a organização, em todos os níveis, avança na direção do saber profundo. 

A formalização dos passos no caminho da aprendizagem e da melhoria de produto e processos proposto por Deming é representada no ciclo PDSA, importante ferramenta analítica para consolidar suas proposições. O Ciclo PDSA (ciclo Shewhart de aprendizagem e melhoria) é um fluxograma de aprendizagem e melhoria de produto e processo e foi originado na época (1950) em que Deming ensinava no Japão. Em outras versões esse ciclo aparece como PDCA (planejar, fazer, verificar e agir). A etapa 1 - Planejar - é a base de todo o ciclo e não pode ser desenvolvida de maneira precipitada sob pena de comprometer os resultados esperados. A Etapa 2 diz respeito ao Fazer - teste, comparação ou experiência, obedecendo o diagrama estabelecido na etapa 1. Na Etapa 3 - Estudar- os resultados obtidos são comparados às expectativas e, caso não correspondam, avaliar as causas e talvez recomeçar.  Na Etapa 4, o Agir, adota-se a mudança ou decide-se pelo seu abandono e por um recomeço, "possivelmente sob novas condições ambientais, com novos materiais, novas pessoas e novas regras" (Deming, 1997: 104).

No caso de Juran (1992), a qualidade é associada à adequação ao uso, isto é, qualidade significa produtos livres de defeitos e com os atributos desejados pelos consumidores. Nesses termos, se um produto é percebido pelo consumidor como adequado ao uso, então a missão da qualidade foi alcançada. Para obter produtos com qualidade percebida pelo consumidor é necessário que todas as pessoas da empresa estejam envolvidas no esforço de produzir produtos e serviços adequados ao uso. Esse objetivo requer uma espiral "perpetua" em direção à qualidade. Enfatiza ainda que o objetivo da qualidade deve incluir: atividades de apoio à produção; processos comerciais e necessidades do consumidor interno. Além disso, o planejamento da qualidade "vem evoluindo para uma abordagem estrutural e formal, a qual implica a participação interna bem como o planejamento conjunto entre clientes e fornecedores" (Juran, 1992:X) Adicionalmente, a administração da qualidade tem de integrar as tarefas regulares da alta direção da empresa e o treinamento em administração da qualidade deve se estender a todas as funções. Os passos na "espiral" em direção à qualidade são: pesquisa; desenvolvimento; design; especificações; planejamento; compras; instrumentação; produção; controle de processos; inspeção; testes; vendas; serviços e ... volta à pesquisa em um processo contínuo. A concepção de Juran quanto à qualidade centra-se em três processos básicos (dimensões gerenciais): planejamento da qualidade; melhoria da qualidade e controle da qualidade ("trilogia de Juran", por meio da qual a qualidade é administrada), ressaltando a responsabilidade da gerência e a definição de objetivos claros no que se refere ao sistema da qualidade (Johnson e Chvala, 1996). Juran (1992:XI) afirma que essa trilogia "tornou-se, por si própria, uma estrutura testada, na qual pode-se criar uma abordagem coesa e unificada da administração da qualidade".

A partir desses três processos são definidos 0 passos para alcançar a qualidade: desenvolver consciência da oportunidade de melhorias; definir objetivos para as melhorias; organizar-se para atingir as metas; prover treinamento; desenvolver projetos para resolver os problemas; relatar os progressos; dar reconhecimento aos colaboradores; comunicar os resultados; pontuar; manter continuidade pela incorporação da qualidade como parte dos sistemas e processos rotineiros da empresa. 

Outro dos autores clássicos sobre qualidade, Ishikawa (1986) teve, assim como Deming, um papel fundamental no desenvolvimento de uma estratégia de qualidade total para o Japão. Na concepção do autor sobre qualidade, destaca-se o caráter de integração. Ou seja, suas proposições quanto à qualidade pressupõem o envolvimento da organização como um todo: todos os trabalhadores, todos os processos, todas as tarefas, incluindo ainda o ciclo completo do produto. Da mesma maneira, sugere que os benefícios da qualidade devem ser estendidos para todos aqueles de alguma maneira envolvidos com a empresa (stakeholders) - desde os funcionários até os acionistas e consumidores - de forma a contribuir com a melhoria do padrão de vida para todos. Ao autor é atribuído, ainda, o sucesso dos Círculos de Qualidade no Japão em parte devido à utilização de ferramentas inovadoras e de fácil entendimento e aplicação por todos os trabalhadores, como o difundido diagrama de causa e efeito (espinha de peixe ou diagrama de Ishikawa). 

Integrando o rol dos principais estudiosos da qualidade, Feigenbaum (1994) é mais conhecido por cunhar o termo Controle da Qualidade Total. Seus ensinamentos,  de caráter  mais técnico, sem no entanto descuidar-se do fator humano, centram-se na integração pessoas-máquinas-informação de maneira a obter efetivamente e de forma econômica, o controle da qualidade propiciando a plena satisfação do consumidor. A concepção de qualidade do autor pressupõe dois requisitos para que a qualidade transforme-se em uma estratégia de negócios: lugar central para o objetivo de satisfazer o consumidor e ter o binômio qualidade/custos como eixo condutor do sistema de qualidade total. Para tanto, são propostos 4 princípios fundamentais: 1) a qualidade total é um processo de trabalho contínuo, iniciando com os requisitos do consumidor estendendo-se até a satisfação do consumidor; 2) a documentação permite visualização e comunicação das tarefas estabelecidas; 3) o sistema da qualidade permite maior flexibilidade porque propicia maior número de opções; 4) a sistemática “reengenharia” das principais atividades de qualidade conduz a níveis mais elevados de melhoria contínua. 

Para descrever os fatores que afetam a qualidade, o autor baseou-se nos 9 "M": mercados (markets); dinheiro (money): gerenciamento (management); recursos humanos (men); motivação (motivation); materiais (materials); máquinas e mecanização (machines and mechanization); métodos modernos de informação (modern information methods) e requisitos para a elaboração dos produtos (mounting product requirement) (Jonhson e Chvala, 1996). Permeando esse conjunto de fatores, sobressai a concepção “pragmática” do autor (em contraste com uma concepção mais "visionaria" de Deming) que faz com que privilegie os benefícios e resultados da qualidade mais que o processo a seguir. Por essas características, seus métodos conduziram ao aumento do número de programas de melhorias dos processos de quantificação da qualidade durante os anos 70 e 80.

Crosby (1988 e 1992) ganhou notoriedade a partir do início da década de 60 quando desenvolveu o conceito de "zero-defeito", propondo que tal meta (considerada irrealista por outros estudiosos da qualidade como Deming e Juran pela inevitável variação de processos) ampliaria a motivação dos trabalhadores de linha na busca de produtos perfeitos. A concepção do autor sobre a qualidade pode ser sintetizada em 4 princípios essenciais que devem conduzir a gestão da qualidade: definição da qualidade é conformidade aos requisitos; sistema da qualidade é prevenção de problemas; o padrão de desempenho da qualidade é "zero-defeito" e a mensuração da qualidade é o preço das não conformidades, ou custo da qualidade. Assim como Deming, Crosby é contrário ao uso de recompensas materiais, embora recomende o reconhecimento daqueles que contribuem com os esforços para a melhoria da qualidade, visto que a qualidade depende não de avaliação, mas de um rigoroso sistema de prevenção que contribua efetivamente para o "zero-defeito" ou atendimento das especificações em 100% das vezes. Garantir a qualidade seria: induzir as pessoas - da alta administração até o "chão-de-fábrica" - a fazer melhor tudo aquilo que devem fazer. A importância dessa abrangência reside no fato de que os erros têm duas causas: falta de conhecimento e falta de atenção. A primeira pode ser calculada e tratada por meio testados e confiáveis. A falta de atenção, ao contrário, traduz um estado de espírito, é um problema de atitude, e como tal exige modificações no comportamento e maneira de pensar das pessoas. Por outro lado, a proposta de "zero-defeito" não é um método motivacional mas sim um padrão de desempenho. Sendo assim, o envolvimento de todos na organização é essencial para que as pessoas a partir da difusão de padrões (associados ao "zero-defeito") envolvam-se e comprometam-se de fato com o alcance da qualidade. Ou seja, o comprometimento da alta gerência, se não for acompanhado da difusão para todos os níveis hierárquicos da empresa, não será capaz de conduzir à qualidade Crosby (1988:17). 

Em trabalho mais recente, o autor salienta que houve progressos consideráveis na redução de defeitos, destacando a contribuição do pessoal da produção, mas adverte que deve-se reconhecer que no "mundo real" os erros são comuns. Assim, a implementação da melhoria da qualidade é "uma viagem sem fim". Nada acontece apenas por que é mais conveniente ou porque vale a pena... a mentalidade da companhia só se modificará quando todos os empregados absorverem a linguagem comum da qualidade e começarem a compreender os seus papeis individuais na geração da melhoria da qualidade. A medida que a educação produz efeitos, os empregados esperaram que a gerência assuma a qualidade em primeiro lugar. A partir daí, vão esperar que insista no cumprimento dos requisitos e que eles se habituem a isso" (Crosby 1992:123). A partir dessas considerações propõe uma seqüência de 14 passos para alcançar a qualidade total (Crosby 1992:124-46): compromisso da gerencia; equipe da melhoria da qualidade; medição; o custo da qualidade; conscientização para a qualidade; ação corretiva; planejamento do dia de "zero-defeitos"; dia de "zero-defeitos"; estabelecimentos de objetivos; remoção das causas de erro; reconhecimento; Conselhos da qualidade e, finalmente, recomeçar. 

A despeito de não se incluir entre os autores "clássicos" da qualidade, cabe ainda menção a Garvin que abordando a qualidade como um meio para encantar os consumidores e não apenas para protegê-los de aborrecimentos. Apontando as limitações das definições usuais da qualidade
, o autor argumenta que as empresas serão beneficiadas ou enfrentarão menos problemas se adotarem orientações múltiplas quanto à qualidade, modificando essas orientações conforme os produtos forem avançando do projeto para produto acabado pronto para o mercado. Assim, de início a orientação pode focalizar o usuário, identificando, a partir de pesquisas de mercado, as características que ele privilegia no produto (análise). Em um segundo momento, a orientação pode direcionar-se para o produto procurando atender as especificações e as características valorizadas. A concepção de qualidade baseada na produção poderia ser utilizada, traduzindo-se na escolha e no uso dos equipamentos e métodos de produção que propiciem a obtenção do produto adequado às especificações (adaptação). A qualidade deve combinar 8 dimensões ou categorias da qualidade incluindo: desempenho do produto; atributos do produto; confiabilidade; conformidade; durabilidade; serviços acoplados ao produto; design e estética e qualidade percebida (pelo consumidor). Cada uma dessas categorias é estanque e distinta, juntas abarcam uma ampla gama de conceitos, evidenciando a possibilidade inerente de conflitos entre elas e a complexidade da concorrência em qualidade (Garvin:59). Entretanto, como o reconhecimento das múltiplas definições de qualidade, amplia a prevenção de erros, simultaneamente as dimensões da qualidade devem constituir a base do uso da qualidade como arma de concorrência. (Garvin:82).

A análise das propostas básicas das principais concepções da qualidade evidencia alguns pontos comuns (ou dimensões) que permitem conciliar concepções até certo ponto distintas. As diferentes concepções são úteis para sinalizar o que a qualidade deve abranger para ser mais que conformidade a especificações técnicas. Além disso, deve-se ter presente que qualidade tem custo e deve ter um caráter integrativo englobando os recursos humanos da empresa (seleção, promoção, programas de reconhecimento); treinamento (desde os gerentes até os trabalhadores do "chão-de-fábrica"); estrutura organizacional (a empresa precisa estar organizada em torno de um fluxo de agregação de valor) e comprometimento (em todas as áreas da empresa). Sem uma cuidadosa atenção a esses requisitos, os programas de qualidade estarão muito propensos a falhas. A figura 1 sintetiza os pontos convergentes das principais concepções da qualidade.

FIGURA 1 - PRINCÍPIOS COMUNS DAS PRINCIPAIS CONCEPÇÕES SOBRE A QUALIDADE
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Elaboração própria, a partir de informações obtidas em JOHNSON e CHVALA (1996)
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2. Princípios básicos da qualidade em um sistema de gestão com foco na qualidade total

No início da fase industrial do capitalismo a qualidade estava associada ao controle feito pelos operários, em especial os operadores das máquinas, posteriormente passou a ficar sob responsabilidade dos encarregados de produção, e mais tarde dos inspetores e engenheiros de qualidade. Da mesma maneira, houve uma evolução do controle apenas estatístico para um controle também qualitativo que permitisse garantir a qualidade. Este por sua vez evoluiu, em grande parte pelas novas exigências dos clientes, para um sistema de gestão com foco na qualidade, o que requer participação de todas as áreas e profissionais das empresas. Destes são exigidas crescentemente novas habilidades e qualificações. Novamente, os operadores de máquinas, em um novo contexto organizacional, passam a ficar responsáveis pelo controle efetivo da qualidade das peças que estão sendo produzidas. Atualmente, isso significa não só saber ler e elaborar cartas de controle (Controle Estatístico de Processo), como saber regular as máquinas para que as peças não retornem para retrabalho ou sejam refugadas. 

Por outro lado, são vastas as evidências de que eficiência operacional, embora absolutamente necessária, tende a tornar-se uma “obrigação”, mas cada vez menos suficiente para um posicionamento diferenciado da empresa no mercado em que concorre. Assim, se a qualidade passou a ser um item fundamental para conquistar fatias de mercado interno e externo, com a difusão dos sistemas de qualidade entre todos os concorrentes, tornar-se-á necessário adotar novas formas de diferenciação e, simultaneamente, investir de forma vigorosa na busca de inovações que conduza a um novo campo de concorrência. 

A esse respeito, Porter (1996) destaca que a estratégia não deve ser vista como busca de eficácia operacional, visto que se não for acompanhada de diferenciação, não será suficiente para constituir uma vantagem competitiva. Se todas as empresas de um determinado segmento atingirem um mesmo patamar de eficácia operacional, estarão disputando espaço (posições) em igualdade, o que tende a conduzir para uma concorrência em preços, tornando a rivalidade mais acirrada.

Porter (1996) afirma que a década de 90 pode ser caracterizada como um período marcado pela preocupação da gerência com a eficiência operacional, que significa fazer o mesmo que a concorrência está tentando fazer, mas de maneira melhor. Exemplificando: “Se a concorrência tem uma força de vendas que procura vender produtos aos clientes tentando convencê-los de seus méritos, a empresa faz a mesma coisa, só que melhor porque seus vendedores foram, por exemplo, mais bem treinados. Isso não é determinante”, e conclui: ..."a falha fundamental da administração em nossos tempos está na preocupação quase exclusiva com a melhoria operacional, deixando a estratégia de lado”. Entretanto, o autor adverte que não é mais suficiente fazer o mesmo que os outros, só que melhor. 

A estratégia, diretamente relacionada com a escolha dos fatores que diferenciam a empresa de seus concorrentes, isto é, forma particular de ver e fazer, é que deve agregar valor à empresa. Ou seja, mais importante que correr mais rápido que os concorrentes em uma corrida (processo de concorrência) é buscar identificar (e decidir-se por) uma corrida diferente daquela em que os concorrentes estão empenhados. Isso, no entanto, não significa que a qualidade deixou de ter importância, mas sim que deve assumir um novo e ampliado significado. Ou, como afirma Albrecht (2000:47), “entre a vertigem da nova economia e a tradição de qualidade, a questão do que é valor para o cliente volta a ter um lugar central” ... “o movimento da qualidade dos serviços está avançando. Todos os dias aprende-se como incorporá-lo melhor às atividades rotineiras da empresa.” 

O autor enfatiza que não há como diferenciar os conceitos de serviços e de qualidade: “A definição de serviço é todo trabalho feito, por uma pessoa em beneficio de outra, e da qualidade é a medida em que uma coisa ou experiência satisfaz uma necessidade, soluciona um problema ou agrega valor em beneficio de outra”. Em decorrência, reafirma, não se pode separar rigidamente serviço e qualidade, tendo em vista que serviço é todo trabalho que agrega valor ao que uma pessoa faz em beneficio de outra, idéia que está ganhando adeptos paulatinamente. Estratégia, qualidade e desempenho deveriam caminhar juntos (Albrecht, 2000), mas essa concepção (que integra estratégia, qualidade e desempenho) ainda não faz parte da realidade de muitas empresas. A qualidade é, muitas vezes, tratada em áreas e campos de conhecimento (produção, por exemplo) distintos daqueles que tratam estratégia. Tratar da qualidade associando-a exclusivamente à produção, desconsiderando o peso dos serviços é uma concepção que, segundo o autor, já pode ser considerada obsoleta.

Estágio adicional, ainda em construção, na evolução da concepção sobre qualidade está ligado à sociedade da informação e do conhecimento. Nesse caso, o objetivo não se refere à qualidade dos dados, mas sim do conhecimento e das idéias que fluem. As empresas devem usar a tecnologia da informação para ampliar os relacionamentos com clientes e demais agentes com elas envolvidos. Nessa evolução, a qualidade vai ficando cada vez mais distante de um conceito relativo apenas à conformidade e confiabilidade dos produtos e serviços oferecidos. Novas dimensões vão sendo incorporadas como durabilidade, design (estética do produto), conforto e até mesmo a imagem do produto/empresa e a tradição da empresa no mercado.

Como ilustração pode-se recorrer a Johnson e Chvala (1996) que enfatizam não só que qualidade é mais que simplesmente atender especificações como também o papel-chave do ponto de vista do consumidor quanto à qualidade, isto é, qualidade é o que o consumidor diz que é. Para reforçar o argumento, apontam resultados de uma pesquisa indicando que os consumidores definem qualidade como confiabilidade; durabilidade; facilidade de manutenção; facilidade de uso; uma marca de confiança e preço baixo com alto valor. Complementando afirmam que o importante, para uma empresa se incluir no rol das “vencedoras” em qualidade não é "fazer as coisas da maneira certa" mas sim "fazer as coisas certas", o que exige a adoção de uma abordagem que integre os diversos sistemas e processos que constituem a empresa e nela interagem, conforme sintetizam no que denominam de “Casa da Qualidade” (Figura 2).

A figura representa um esquema analítico da superestrutura da qualidade, na qual devem estar presentes, funcionando de maneira integrada, os diversos pilares de sustentação dos 3 sistemas (social, técnico e gerencial), constituindo o “teto” da superestrutura da qualidade - um "verdadeiro" processo de gestão com foco na qualidade total (TQM). Isto é, um processo de qualidade total que tenha como eixo a melhoria contínua e como pressuposto a proposição básica de Deming de que as pessoas trabalham em um sistema, portanto a interação (pessoas nos 3 sistemas, cada qual com objetivos próprios) deve prevalecer. 

O sistema social (que expressa a visão, missão, valores, ou a "cultura" da organização) exerce os maiores impactos sobre os aspectos relativos às pessoas na organização (equipes de trabalho, atitudes, habilidades, motivação, criatividade, iniciativa, qualidade das relações entre as pessoas). Em um processo de TQM, esse sistema deve ser compatível com uma concepção da qualidade com "foco no consumidor", o que requer redefinições periódicas, dadas as mudanças e pressões do ambiente. As áreas estratégicas para transformação e adaptação de uma organização focada na qualidade são: ambiente; produto/serviços; métodos; pessoas; estrutura organizacional; gestão da qualidade. 

O sistema técnico engloba as ferramentas, equipamentos, métodos, processos, fluxos de trabalho e demais aspectos quantitativos da qualidade, devendo, como o anterior, ser compatível com o foco no consumidor. Os elementos centrais do sistema técnico são: acumulação científica de tecnologia; busca de padrões; fluxos de trabalho; materiais e especificações; definição das tarefas e responsabilidade; interface máquinas/pessoas; número e tipo dos passos do trabalho; disponibilidade e uso de informações; processo decisório; ferramentas de processos de resolução de problemas, arranjo físico dos equipamentos, ferramentas e pessoas. 

O sistema gerencial exerce o papel de integrador e influencia os outros dois sistemas. Apenas os executivos da alta hierarquia podem executar mudanças nesse sistema e é por meio dele que práticas, procedimentos, protocolos e políticas empresariais são estabelecidos e mantidos, ou seja é o "sistema-eixo" da organização e também o "sistema-indicador", para a gerência e empregados, do "como as coisas estão indo" na empresa.

Os 4 princípios da qualidade total são interrelacionados, tendo no centro a satisfação do consumidor, e referem-se a: satisfação do consumidor, reduzindo a diferença entre as expectativas dos consumidores quanto ao produto e o que percebem ter recebido; melhoria contínua, englobando todos os processos e pessoas; lidar com fatos - decisões baseadas em fatos e não apenas em atitudes voluntariosas e na intuição de pessoas, e respeito às pessoas, valorizando os conhecimentos e as habilidades dos trabalhadores e concedendo-lhes maior confiança e autonomia na execução das atividades (Johnson e Chvala (1996:31, 36, 77-83).  

[image: image3.wmf]Fonte: Adaptado de JOHNSON, e  CHVALA (1996).
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FIGURA 2 - “CASA” DA QUALIDADE (SUPERESTRUTURA DA QUALIDADE)

Esses princípios constituem a base de sustentação dos 3 sistemas (social, técnico e gerencial), que devem envolver um sistema de gestão com foco na qualidade total. A base ("fundações") desse sistema é constituída por 4 principais pontos listados a seguir.

- gestão estratégica: propicia a prática da missão, visão, princípios básicos e desenvolvimento da infra-estrutura; deve iniciar-se no topo da estrutura hierárquica, mas é essencial que seja difundido ao longo da organização como um todo.

- gestão de processos: visa assegurar que todos os processos caminhem de forma compatível com o objetivo do sistema da qualidade focado no cliente/consumidor; para tanto requer a colaboração entre as áreas funcionais da empresa e o alcance de uma “linguagem” comum entre elas.

- gestão de projetos: visa estabelecer um sistema efetivo de planejamento, organização, implantação e controle de todos os recursos; deve garantir que todas as tarefas desenvolvidas sejam não só bem sucedidas e melhoradas continuamente, como também articuladas aos objetivos operacionais, contribuindo para identificar e ativar fatores-chave para melhorar o desempenho da organização.

- gestão individual das tarefas: visa propiciar que todos os funcionários da empresa possam utilizar os métodos necessários para implementar a melhoria contínua de processos; isso requer que os trabalhadores conheçam, aprendam e atuem de acordo com a estratégia e com os objetivos focados na qualidade e na sua melhoria, de forma a reduzir a variação nos processos e produtos e atender os requisitos dos consumidores/clientes.

Como em qualquer “casa” ou estrutura, o modelo e planos devem primeiro ser pensados e projetados. Uma vez aprovados, a construção pode ter início. No âmbito de uma organização é essencial que a construção tenha como base a definição da missão, visão, valores e objetivos que formam as 4 pedras angulares sobre as quais se sustenta e a partir das quais pode-se explicitar o “para onde a empresa quer ir” e pensar possíveis mudanças no futuro, facilitando o direcionamento para uma gestão da qualidade que também privilegie a inovação. A "Casa da Qualidade” total é, portanto, um modelo que descreve a integração de todos esses conceitos de uma maneira lógica.

Finalmente, cabe referir que independentemente do conceito de qualidade adotado, a chancela final quanto à aceitação do produto cabe aos consumidores. Ou seja, o que interessa afinal é que o produto seja o escolhido pelos clientes. Desse ponto de vista, qualidade diz respeito a um conjunto de atributos que fazem com que um determinado bem seja o escolhido pelo mercado não só uma primeira vez, mas que após passar pelo crivo do uso, volte a ser procurado, pois atendeu as necessidades dos compradores em todos os sentidos. A repetição da compra por um determinado tempo sinaliza o “acerto” da empresa com relação às expectativas dos clientes e contribui para fixar seu nome (marca) no mercado.
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� Essas abordagens são tipificadas em 5 "categorias", cada uma delas enfatizando determinado atributo: Transcendente (associa qualidade a uma “excelência inata”); Baseada no Produto (qualidade como uma variável precisa e mensurável); Baseada no Usuário (relaciona-se à forma pela qual o produto será utilizado); Baseada na Produção (qualidade é entendida como conformidade às especificações); Baseada no Valor (produto de qualidade é aquele que oferece conformidade a custo e preços aceitáveis). (Garvin 1992:55).
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