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Cap. 2 — A qualidade ao longo do tempo

2.1 — A QUALIDADE NA HISTORIA

A qualidade, por ser um conceito, evoluiu ao longo do tempo junto com a humanidade e o
aumento de seus desejos e necessidades.

Qualidade é um conceito por ter um significado amplo e abrangente. Na literatura, na
propaganda e na sociedade vem sendo traduzida como uma sensacéo, um estado de espirito.
Isto € muito pessoal, intimo, dependente da condicdo vivida no instante da manifestacao.

Portanto, o conceito qualidade mudou ao longo do tempo, principalmente nas ultimas décadas
funcdo do crescimento da percepcdo daquilo que satisfaz necessidades e desejos, isto €,
oferecimento de valor.

2.2 - QUALIDADE NOS TEMPOS ANTIGOS

Os relatos historicos citam casos de produtos que se destacaram pela sua qualidade superior.
Fossem vinhos, fossem armas de témpera excepcional, tecidos ou joias.

Essa preocupacdo pode ser encontrada,
de uma maneira mais extensa, em relacao
a arquitetura e obras civis, ai se
estendendo o conceito da qualidade a
durabilidade e solidez, além, é claro, do

belo.

Pode-se relacionar como exemplos:
pirAmides egipcias; monumentos gregos;
construcdes romanas com suas abobadas
perfeitas; teatros gregos onde a acustica,
apesar de construidos ao ar livre, faz inveja
aos mais modernos teatros, inclusive os
construidos em ambientes fechados; aquedutos e estradas romanas, as quais até pouco
tempo atras ainda foram utilizados na Europa.

A histéria mostra que essa caracteristica também foi buscada por outros povos em outras
regides como: Ilha de Pascoa (Oceano Pacifico); China e India (Asia); Maias e Astecas (atual
México), Incas e povos que os precederam (América do Sul); Regides da Africa; etc.
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Para que isto fosse alcancado, padrées foram criados, suporte matematico e da geometria
foram necessarios, escolha adequada de materiais e acompanhamento e fiscalizacdo das
obras. Havia, ainda que incipiente, um controle da qualidade especificada.

2.3 — QUALIDADE NA IDADE MEDIA

A partir da Idade Média, foram se fortalecendo e se solidificando as corporacdes de artesaos,
pedreiros, marceneiros, teceldes, ourives etc., as quais, até por interesse econdmico, criaram
um sistema de ascensao do individuo dentro das mesmas, iniciando nos estagios de aprendiz,
a crianca era entregue aos cuidados do mestre com idades entre dez e doze anos ou menos, 0
aprendizado durava algo como dez anos, apés o qual o aprendiz passava a oficial (ou
jornaleiro) e dai a mestre. Essas corporacdes, anteriormente conhecidas como Guildas,
estabeleciam regras e protegiam seus participantes, praticavam rigidos controles de
producao, além do preco, da qualidade das matérias-primas e dos artigos acabados. Eram
mais visiveis e direcionados os esforcos para um controle da qualidade mais efetivo, pois
afinal, isto significava a salvaguarda do nome da corporacéo e de sua imagem.

Nota-se que a qualidade se fazia
através de um intenso e extenso
treinamento, além do uso de
procedimentos e tecnologias, que
apesar de nao escritos, eram
transmitidos e fixados de forma verbal.

Estas corporagfes se mantiveram até o
inicio do século XIX, qguando a revolugéo
industrial comecou a colocar em xeque
0 sistema do trabalho artesanal. As
empresas que surgiram nos fins do
século XVIII e durante grande parte do
século XIX, tinham de ser maiores, mais
rapidas na absorcdo de conceitos de produtividade e tecnologia, além de necessitarem
trabalhar com individuos despreparados para o trabalho, que tinham pouco ou nenhum
conhecimento da tarefa. A presenca direta e constante do dono permitia que ele tivesse o
dominio de quase todas as atividades que ocorriam na empresa, as correcdes eram feitas de
maneira simples, ja que o dono ou uns poucos chefes de oficina detivessem o conhecimento
de todos os processos e procedimentos. A inspecédo, o controle da qualidade, era realizada
pelo dono ou seus assessores mais proximos.

2.4 — QUALIDADE NA REVOLUCAO INDUSTRIAL

A complexidade dos processos produtivos e da tecnologia foram aumentando em periodos
cada vez menores, somados a abertura de mais e maiores mercados, com aumento dos
volumes de producéo, exigindo a contratacdo de um numero bem maior de empregados,
dando diferentes atribuicdes a cada um deles. Isto complicou e dificultou o sistema existente, e
novas abordagens foram necessérias. As linhas produtivas comecaram a ter individuos que se
preocupavam com a qualidade do produto confeccionado por outros, era o aparecimento da
figura do inspetor.
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Nessa época, fins do século XIX, Frederick W. Taylor comecava a estudar o que ele
denominou no inicio do século XX de Administracdo Cientifica, que se baseando nas
condi¢cbes existentes, isto €, pouco conhecimento tacito daqueles tipos de tarefas e do baixo
nivel educacional dos trabalhadores, criou uma série de conceitos que revolucionaram 0s
métodos produtivos da época. Entre as propostas, a que mais interessa a area da qualidade
foi o desenvolvimento de métodos e conceitos, enfim, de padrbes que permitissem medir o
trabalho e dividi-lo em elementos simples. Isso acabou resultando em que se entendesse
melhor o processo produtivo, permitindo a introdug&o de melhorias de forma mais imediata e a
custo menor.

2.5 — QUALIDADE NO SEC. XX ATE ANOS 30

O controle da qualidade e a inspecéo pouco se alteraram até a década de 1920, quando, em
1924 um grupo de funcionarios da Western Electric, foi convocado para estudar e desenvolver
novos meétodos que permitissem a analise e garantissem a conformidade de produtos &
especificacbes através de amostragens. Ja naquela época os volumes de producédo ja
inviabilizavam inspec¢fes de 100% da producdo. Faziam parte deste grupo: Harold Dodge,
Walter Shewart, George Edwards, R. B. Miller, entre outros. J. Juran iniciou suas atividades na
Western Electric nesta época, como um jovem engenheiro da area de controle da qualidade.

Também neste periodo foi enorme o desenvolvimento e aperfeicoamento de novos métodos
de trabalho e producdo. Apesar da atividade de controle e garantia da qualidade terem
também se desenvolvido, durante esse periodo seus conceitos ndo conseguiram acompanhar
tal exploséo.

Segundo Juran ocorreu neste periodo o desenvolvimento do controle estatistico da qualidade e
gue teve sua primeira grande onda baseada nas novas ferramentas desenvolvidas, tais como
os graficos de controle de Shewart e o uso da teoria das probabilidades que permitiu colocar a
inspecao por amostragem em bases cientificas.

2.6 — QUALIDADE NOS ANOS 40/2° GUERRA MUNDIAL — O JAPAO POS
GUERRA

Se durante a década de 1930 foram sendo
maturadas a idéias de controle da qualidade,
a década de 1940 encontrou 0 mundo em
plena Il Guerra Mundial, quando entédo, nos
Estados Unidos, os niveis de producdo
atingiram quantidades extremamente altas.

Um departamento do Comité de Producéo de
Guerra foi encarregado de ajudar as
industrias no esforco de guerra. Uma
segunda onda de Controle Estatistico da
Qualidade teve inicio, com os cursos de oito dias através de todo os USA, onde eram
ensinados a teoria da probabilidade, de amostragem e os graficos de controle de Shewart.
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Esse movimento deflagrou a formacédo de uma nova funcdo: a do engenheiro de controle da
qualidade, e dai para a formacao de departamentos de controle da qualidade foi um pulo.

A base do moderno controle da qualidade foi entdo solidificada.

No pés-guerra os industriais norte-americanos haviam conseguido manter seu pargue industrial
intacto, tinham a seu dispor todo um mundo a ser reconstruido onde tudo que era produzido era
vendido, se afastaram das idéias entdo em voga, pois a demanda era tdo grande que qualquer
coisa que se fizesse, era vendido. Os cuidados com o controle e garantia da qualidade
comecaram a declinar.

O Japéo, destruido na guerra, necessitava desesperadamente de uma saida para sua
economia e seu povo.

Com o avanco do comunismo na Asia os Estados Unidos precisavam de um forte ponto de
apoio no extremo oriente e isto conduziu a grande injecdo dos mais variados recursos no
Japao.

O ensinamento de diversas técnicas de producao e entre elas aquelas referentes a qualidade
aos japoneses no inicio dos anos 50, promoveram a vinda de Edward Deming (varios colegas
seus de treinamento em controle estatistico da qualidade faziam parte do comando militar do
gen. McArthur no Japéo), seguida de J. Juran, significou o inicio de uma mudanca profunda
guanto aimportancia da qualidade para a sobrevivéncia da empresa.

O Japéo assimilou como nenhum outro as idéias americanas de administracdo voltada a
qualidade. Mudou sua visdo em relacdo a figura do cliente, & técnicas administrativas internas,
partiu para um intenso programa de treinamento de sua populagdo em relacdo & técnicas e
ferramentas para a qualidade. O Japao aprendeu técnicas produtivas e tecnologia do produto
copiando dos outros e vendendo o mais barato possivel. Isto deu recursos ao pais para se
preparar para o desenvolvimento que se seguiria nas décadas seguintes.

Entretanto ainda hoje a situacdo mundial de muitas empresas é critica, em parte por ndo acre-
ditarem nos valores propostos pela Qualidade Total.

A partir de meados da década de 1980, a situacédo do Ocidente se alterou, uma parte das em-
presas acordou para o problema da competicdo através da qualidade e dos baixos custos a
ela relacionados. A situacdo do Ocidente tem melhorado.

2.7 — QUALIDADE NOS ANOS 50

Na década de 1950 ha o primeiro reconhecimento oficial da atividade de confiabilidade de
maneira estruturada, assumindo a definicdo de que confiabilidade € um conceito estatistico
que assegura que o produto ira desempenhar adequadamente, com uma probabilidade
previsivel de sucesso para o periodo estudado.

Também nesta década ganham intensidade os estudos sobre os custos gerados pela ma
qualidade e que ficaram conhecidos como custos da qualidade.
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A década de 50 viu surgir, em funcdo dos projetos de geracéo de energia elétrica a partir de
usinas atdbmicas, o que € atualmente conhecido como Programas da Qualidade, hoje
representados pela série ISO 9000.

2.8 — QUALIDADE NOS ANOS 60

Na década de 1960 surgem no Japao os conhecidos CCQ's, ou Circulos de Controle da
Qualidade, que objetivavam inicialmente treinar supervisores nas ferramentas da qualidade e
no conhecimento de suas tarefas. As sugestdes de melhoria surgiram como um subproduto da
idéia original.

Também nesta década, em funcao do programa espacial e militar norte americano, a empresa
Martin Marietta, quando do fornecimento de misseis Pershing, assumiu um compromisso de
prazo de entrega e qualidade com padréo livre de defeitos. Conseguiu seu intento através do
envolvimento e do compromisso de todos na empresa no sucesso do projeto. Este sucesso foi
amplamente estudado recebendo o nome de Programa Zero Defeitos.

Os consumidores americanos intensificam nesta década a reivindicacdo de seus direitos,
criando pressdes quanto aseguranca e qualidade dos produtos e dos servicos a eles ligados.

Também neste periodo foi proposto por A. V. Feigenbaun o "Total Quality Control" (Controle
Total da Qualidade), que propde a importancia do envolvimento das esferas administrativas
mais altas da empresa no assunto qualidade.

2.9 — QUALIDADE NOS ANOS 70

Na década de 1970, surge o que Kaoru Ishikawa(1985) denominou de "Companywide Quality
Control", que significa o envolvimento de todos no processo da qualidade, desde o mais
simples operario até o presidente da empresa.

Também nesta época € reconhecida pela ASQC (American Society for Quality Control) a
importancia dos Programas de Custos da Qualidade na melhoria da qualidade como um todo.
As Certificacdes de laboratérios tiveram inicio de maneira mais ampla nesse periodo com o
surgimento, em 1977, de um programa patrocinado pelo ILAC (International Laboratory
Accreditative Conference), que pretendia permitir a troca de dados de testes e ensaios entre
diferentes laboratérios de diferentes paises.

Kaoru Ishikawa, em 1976, descreveu o uso do chamado diagrama de causa e efeito, como
uma técnica formalizada de listar e considerar todos os fatores e causas de origem e que
tinham alguma relacédo em particular com um determinado problema da qualidade.

Em 1976, Genichi Taguchi prop6s um método estatistico para melhoria do projeto do produto,
gue entre outros estabelece que perdas devidas aqualidade sao desvios do alvo pretendido.
Todo desvio produz perdas para a sociedade, que de alguma forma paga por isto, seja pela
menor qualidade ou pelo aumento de custos.
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A partir desta década, o controle da qualidade estatistico voltou com forgca maior nas
empresas, mas desta vez orientado para resultados, o que tem proporcionado uma aceitagcao
maior pelos diversos niveis da empresa.

2.10 - QUALIDADE NOS ANOS 80

Na década de 1980, o mundo ocidental acordou para a importancia da qualidade, e as
propagandas anunciando qualidade multiplicaram. Teve inicio a conscientiza¢éo da afirmacgao
de Juran, em 1966, que 80% das falhas s&do provenientes da administracdo e do
gerenciamento. E também dessa fase a explosdo em quantidade de programas de
computador voltados a qualidade, pois a revista "Quality Progress” de marco de 1988, ja
listava um total de 415 pacotes e programas.

No final da década as atividades de auditorias da qualidade se multiplicaram principalmente
em funcéo dos programas da qualidade requeridos nas normas ISO 9000 e outras.

Também é desta década a compreensdo que a qualidade somente melhoraria quando
envolvesse todas as atividades da empresa, da melhoria continua (Kaizen), do benchmarking
e outros.

2.11 - QUALIDADE NOS ANOS 90

No final do século XX, em sua ultima
década deu-se a explosdo do fendbmeno
conhecido como globalizacdo e que
talvez, de maneira tragica, ficou marcado
no inicio do século XXI pelo ataque em
11 de setembro de 2001 & Torres
Gémeas em Nova York.

Juran, na Quality Progress de dezembro
de 1991, aponta algumas condicoes
basicas que as empresas bem
sucedidas no mundo inteiro deveriam
buscar na década de 1990:

- Foco nas necessidades do

consumidor.
- Melhoria continua na qualidade.
- Alta geréncia encarregada da qualidade.
- Treinamento de toda a organizacéo para administrar a qualidade.
- Envolvimento do funcionario.

A década de 1990 foi um periodo de profundas alteracdes no relacionamento das empresas
com o mercado, com os clientes em geral e também com seus funcionarios, e a empresa que
nao se preparar para tal podera ndo existir dentro de 10 anos.
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Pode-se identificar essa década como a da explosdo da reengenharia (tdo criticada) e do
programa 6 sigma.

2.12 — QUALIDADE NA PRIMEIRA DECADA DO SECULO XXI

Esses anos que estao iniciando, exigirdo que as empresas mantenham o foco na qualidade,
mas nao apenas na qualidade do produto, e sim na qualidade ampla e total, aquela que ndo so
se preocupa em satisfazer a empresa, mas seus clientes, seus potenciais clientes, e também
seus funcionarios.

A relacéo capital/trabalho tem mudado profundamente, e alguns sindicalistas ja estdo notando
isto, pois sem o capital, o trabalho ndo existe, sendo que o0 oposto também € valido.

O relacionamento entre empresa e empregados estd mudando, e tem de mudar. De nada
adianta uma empresa falida ou fechada para o funcionario, assim como empregados
insatisfeitos ou despreparados, e que geram custos enormes & empresas.

O cliente, de sua parte, tem sido mais exigente a cada momento, tem conseguido meios legais
para, se necessario, impor estas exigéncias e como exemplo temos a legislacao de Defesa do
Consumidor.

A prépria sociedade como um todo, tem pressionado as empresas e 0 proprio governo, a
mudarem sua postura frente a problemas, tais como: Meio Ambiente e Ecologia (ver gestao
ambiental e ISO 14000).

As empresas brasileiras também se defrontam com uma méao de obra despreparada, por
omissdo do governo em sua saude e educacdo, assim como, uma situacdo de poder
aquisitivo extremamente baixo do mercado interno.

A situacdo brasileira conduziu, até a poucos anos, as empresas a uma situacao de
acomodacédo em relagéo aos seus custos reais de operacéo. Os custos eram repassados pura
e simplesmente para o consumidor final, fato que hoje ja ndo é aceito.

Com certeza pode-se afirmar que a qualidade é uma importante estratégia na competitividade
das empresas em geral. E finalmente deve-se recordar que salvar a empresa significa salvar
empregos.

O mundo esta vivendo um periodo de intensas mudancas, e em funcéo desta situacdo € muito
dificil para a grande maioria visualizar como devera ser a sociedade no proximo século.

E dificil ocupar o lugar de visionarios, entretanto alguns cuidados poder&o ser tomados na
constante procura da melhor qualidade nesse ambiente em ebulicdo. Muito provavelmente a
qualidade que devera se impor nos préximos anos sera resultado de um mercado agressivo e
altamente competitivo.

Abaixo seguem algumas sugestdes que podem receber o nome de Qualidade Competitiva.
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Manter enfoque nos clientes atuais, bem como a possiveis clientes potenciais,
pois muitas empresas ao ndo perceberem que o mercado esta mudando, quando
se derem conta pode ser tarde demais.

Abrir canais por meio dos quais os clientes possam se comunicar com a empresa,
estes canais devem estar intimamente ligados & demais areas da empresa, para
gue possam rapidamente passar os dados colhidos.

Manter uma politica de continuo aperfeicoamento quanto a qualidade total,
considerando que esse € um trabalho permanente, a qualidade somente é
mantida quando todos aplicam permanentemente o ciclo de melhoria da
qualidade de Deming.

Tornar os gerentes e a alta diregcado realmente encarregada da qualidade, bem
como tornar claro a todos na empresa quais sdo 0s reais sentimentos da alta
direcdo em relacéo a qualidade. Falar somente ndo basta, as pessoas analisam e
julgam em funcéo do comportamento apresentado.

Treinar constantemente a todos, em todos os niveis hierarquicos, desde o mais
baixo nivel. Treinar significa preparar a empresa para mudancas. O treinamento,
para ser eficaz, precisa ser idealizado e realizado em longo prazo.

Buscar a otimizacdo dos custos, através da descoberta de melhorias nos
processos e na eliminacao dos desperdicios.

Aplicar os conceitos da qualidade, ndo apenas & areas produtivas, mas a todas
as areas da empresa. Qualidade somente é alcancada quando fodos participam.

Planejar para a qualidade em bases consistentes, deixando o empirismo e a
experimentacéo inconsequente de lado.

Trabalhar no Planejamento Estratégico da Qualidade, isto é, planejar em longo
prazo. Lembrar que Planejar € conhecer.

Substituir o “sistema taylorista” de trabalho por métodos de participacdo do
empregado e por meios de formacao de espirito de equipe.

Reduzir os niveis hierarquicos entre a direcdo e os empregados em geral,
permitindo assim que a comunicacdo flua mais rapido, tornando assim as
respostas & acoes tomadas pela direcdo mais eficazes e a empresa mais agil.

Definir claramente a todos a politica e os objetivos da empresa, estabelecendo
metas de comum acordo com todos os envolvidos, de forma a que as mesmas
sejam alcancadas e que todos lutem pelas mesmas.
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Criar um espirito de equipe em todos, através da participacdo ou do sentimento de
participagdo de todos nas diversas atividades, levando os empregados a
confiarem na empresa.

Incentivar que todos os empregados compreendam que todas suas atividades se
tornem uma oportunidade de aperfeicoamento constante do processo.

Exigir que todos estudem e conhegam, em detalhes, 0s processos que ocorrem
em todas as atividades da empresa a que estejam ligados.

N&o se limitar a enxergar apenas seus clientes, mas também aqueles que néao o
séo, e por que nédo o séo.

Entender como se processa a comunicacao na empresa, as barreiras existentes,
e em como supera-las.

Seguir as regras estabelecidas até que sejam mudadas, pois somente assim o
processo de mudanca se torna administravel, entretanto permanecer lutando
sempre para que as regras sejam questionadas e aperfeicoadas.

Lembrar que a qualidade do produto, e também do servico, atravessa uma cadeia
até o usuario final, e que a qualidade precisa ser preservada em todas as etapas
desta sequéncia. A percepcao da qualidade precisa também ser retransmitida, de
maneira mais clara possivel, através desta cadeia.

Imbuir a todos na empresa que a qualidade somente ¢é identificada quando algum
valor é percebido por aquele que utiliza o produto ou servico.

Além disso, é importante que a empresa dos proximos anos esteja em constante aprendizado,
seja das mudancas do mercado, se antecipando & mesmas, seja dos processos internos, seja
das novas técnicas administrativas.

Uma das principais fungfes das chefias e das geréncias sera a de instruirem constantemente
seus subordinados, nas mais diversas técnicas e procedimentos.

Finalmente deve-se enfatizar que uma mao de obra treinada gera menos erros, menos custos,
mais competitividade.

2.13 — QUALIDADE COMO UMA ESTRATEGIA GLOBAL DA EMPRESA

Desde a década de 1980, o mundo ocidental se apercebeu da falha em nédo dar a devida
importancia a qualidade. Aqui no Brasil, podemos verificar que este sentimento comecou a
surgir na década de 90.

Os japoneses mostraram ao mundo que, a qualidade encarada na sua forma mais ampla, € um
instrumento estratégico, no minimo, tao forte quanto todos os outros disponiveis.
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Estudos tém mostrado que investir em qualidade possibilita um retorno certo e seguro, além de
assegurar estabilidade no mercado.

Estudos feitos pelo PIMS mostram que investir em qualidade vale a pena, pois para 0 mesmo
tipo de empresas, aquelas com maior qualidade em seus produtos tem maior retorno sobre os
investimentos e sobre as vendas. Os consumidores aceitam pagar um adicional extra pela
qualidade oferecida.

A rentabilidade, pura e simples, é um parametro medidor de resultados bastante falso, pois
uma alta rentabilidade pode significar problemas a curto ou médio prazo, pois a empresa pode
estar conseguindo tal rentabilidade a custa de politicas suicidas de reducéo de investimentos,
pesquisa e qualidade do produto.

Ja a politica voltada a qualidade proporciona ganhos menores, mas consistentes e a longo
prazo. Os relégios japoneses eram baratos no inicio da década de 70, ja ndo o sao mais.

Uma politica voltada aqualidade também permite que se aumente a participacdo no mercado,
e isto vem ocorrendo a nivel mundial para as empresas gque investem em qualidade, permitindo
aumentar a economia de escala de producdo, obviamente cortando custos e otimizando
investimentos.
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