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A razâo ·fundamental de se in-,iestigar· o tema 

da. qualidade relevânci,::._ do mesmc. no 

empresar-ial o das e.11pres2=:-

Dualidade SE num movim•:o>nto amplo 

ocorre ao nivel do sistema econSm1c8 mundial 

Está r-elacio'lado com o pt-ópc-lo mov1mento o,::; 

que s·~ encontr-a nu.m e<:'"-tágio onde 

l.n terr;acJ.ona l cada 

Esta situ.aç:~o e~;acar-baçâo c; a 

onde os ca.pi tais lu.ta.m em busca d-2 

sua valor1zaçâo, ocupanoo todos os espaços do ~l~bo 

~ chamaca globalizaçlo da econom1a 

das empresas numa b·_;sca contínua 

a~L~nçar maiores niveis de excelência 

A qualidade é uma das r-Espostas à-=-

r,;--eocu,•açoes d;;_s empresas com d. su2~ sobrevi\>êr-r:i.a 

num amblente cada vez mais competitivo. Na verdade. 

a quai.id.ade está r--evoluc:lonando os p!~cc~~sos 

organizaçâo do trabalho e crlanao uma nova forma d2 

Os re.::::.u l t.ados mals \/l.SÍVE'lS, ,::;,presen t.-õl.dos 

em empcesas que for-a_,,, bem suced:Ldas na a_.:Joç-=to d-3. 

,::)u_a_~loade. sâo o f e r- ta_ de um produto cem 

'::IU-=>l..c.d2~de malD!-- êõ\_ u,,, custo menor-. a satl=:-faç~-'\o do 

•=lient-.:=o consumidot-. além melhori-a das r-el<:<.ÇSES de 
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Isto, 

se maJ.or paxticipa_ç:;o de mercado 

ma1or ~entabilidade. 

c a.. SD br-20-sileir-o. di=o':õ-emi,-,açâo 

de qual ida_de se dá a pa;--tir- de 

qua.-,do foi o Br-as:tlei;--o 

Qualidade e Produtividade-PBQP pela qovernc LGll~r. 

p;--og;---.3_;-na este se cor-;stituiu rum düs 

l.r·-=ott'"u_mentos utili:z&_dos para sustentar- 2 polltic-~ 

de abertura ec~n6mica do pais ao 

i..-, te;~r>a.. •.=i Of"le>.l 

A entr-ada de prDdutos importados no merca_d,.:J 

nacl.onal cr-lou sem dóvida, uma presslJ competitiva 

adlc1.onal as bi~a-si l eiras, q;__t2 

encontravam pc-otegidas da. concot-o-encl-2 

nte--naci.onal E"=-te fato fez com QUE nos<o:-a_s 

empresas se voltassem par-a a busca de meihor-ias de 

p~odu~ividade e dai p~ocurassem implantar prograxas 

de Qualidade Total. 

O nosso trabalho é uma tentativa de explica-

a. Clua_l idade Total em empr-esas prestador-as de 

serviços, Para. tanto;; como um 

p-retendemo-=- mostra lu~ da. bibl Í.OQt'"""\fi~-

sobre D tema~ o que signific:R 

qu2lid2de em sua_ dimerJslo mals ampla ou se a 

-=:ua_l ida_de ap-l.icada no context-:::• seus 

aspectos_, seus conteúdos~ 



evoluçáo. Em seguid.s_ definlr- o 

<o:,lg:• _-,_f i c21do qualidade .3.p.licada em empr-e~as-

prest~doras de serv1ços. 

~scoDo do nosso trabalho. 

tal ob_j etivo te!~emos 

por- v ar las questões que 

qua.lid<:>.de. Em pt-lmelro lugac~ c2,be analisar· o que ""' 

a discut1remos~ 

o seu conceito e como 

c8ncepç5es a en~enoem, Vlsto que nlo t,á um consensa 

-·- ...._ ·--":;oU W f loó I.J ·':ema. Depois, esboç~t-smos um bt-2\/2 t-ES-UIT•·J 

d [3_ Este histócico se 

;--ele·,."ante para se comp""eender 2~ qualidade ta_l COiTO 

e l2 se ccl;::::;c-3. hoje í'D mundo empr-esa_,-~al u de se i ':J 

p2ra s2 obter qualidade existe desde os primórdios 

qu.e significava. qu-al ida.de n2. época. 

' ' ar~:esana.l 

qLando a_ at.ingiL grande escal--2, 

indu-~tr i a l bem como nâo é o mesmo s1gnificado que 

tem um pec-iodo em qu_e aSSlSClffiOS 

glohalizaçâo econBmica 

Na segunda discuti .--em o-o=, a ouaJ.id.:::;de 

sol:: aspecto de u .-na_ no v<:,_ for-ma de 

emp~esat-ial Par-2. isso, faz-se necessário des~2car 

prlr>Clpals ca_;--a c ter- .íst i c as que dis{:inguem 

que._l idc>,de de outras de 

~rinc1pa!mente, o paradigma ''~aylorista'' Q""" foi e 



forma 

o•-ganizaçâo da produçâo dentro das empresas 

última parte-, p t-o cu. .--a t-emos 

discutir como a qual idade se coloca 

ser-vlços. A qualid..=._de 

inicio desenvolvlmento em do sete, r 

pt-odu-'::.i v o~ a-i::.ualmer.te bU.SCi'õl-SE' os seus 

princ.ipios e J:::or-áticas também em empt-e~a-:;;; do sete--

de <:Oervlços. 

A filosofia da qualidade~ tanto no c2-.'õõ-D de 

empresa_ do setor prüdutivo quant.o de 

E?ITI!=•>-esa pc-odutor-a de S-E-1\!lÇOS~ é mesm2 o 

distingue um ca.so do outro s~o algumas 

oaoo que o p;--oduto "se,-viços" é um bem intan~í--.--el 

Ma-_rca-_r be-m c:--.s e SE'iT!elha.nças é um 

~c-=sos objetivos 

~::;ue se concent.r2. 

flO<:O-SO objetivo,. que é discutir· 

,-E! or-e<:=->-',·, ta Total em serviços= 

buscarsmos deflni•- o que s:ão ser-viços, D 

um ser---: l ço com que>.l id2de OUBlS 

de qualidade em serviços. 

utllizando o que fol desenvolvido 

·J 

q>_te 

q '' -­·-·= 

caracterizar a qualidade em empresas prestadoras c~ 

se c-v l ços. 
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PARTE I 

O QUE ~ QUALIDADE E COMO A QUAL_IDADE EVOLUIU 



CAPÍTULO 1 

DEFINIÇõES E CONCEITOS 
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1 DEFINIÇ~ES E CONCEITOS 

Há cons-enso entre os Empre·r:o:ários 

propa..gadas 

iJL~_e.r<do se discute necessid3.de 

r,p,a_ ,---- - -

de se 

qL-.allda.de" 

ofer-ecer 

pl~-;:)dutos com qualidade~ . ? nlngu.-:m discorda~ 

e bu_scam alcançar qualida.de. o 

quando feita a passa_gem das 

Ju;-a_n {1990:14) 

E!.e importâncico_ de ser definido com 

conceito de qualidade se evita_~ 

con fu'::-:~o, Um<Õ_._ definiç:~o~ dada por .Juran, 

»qualidade é adequaçâo ao uso'' 

3uran_~ i"! esmo sendo L\ m -3. 

definiç:Xo lar-ga.mente a.ceita, ela_ permite um duplo 

sentido; por um lado a pode ser vista 

como as car-acteristicas de um produto que atenda_:n 

à_s necessid-ades do cliente. Po;-- outro lado, este 

rnesmo conceito pode ser- entendido como a ausê"ncia. 

de defeitos. Estas duas definiç5es nlo s~G a mesma 

coisa.(Ju~an, 1989~18) 

Contudo. a. definiçâo da. da por Jur-an 

so.--1e-nte uma das tantas que e:;-:istem sobre o oue é 

qualid-2-_de. (1992~47) diz que c>. pesar-

inter-esse dos get-entes. 21. qualidade contlnUa sendG 

u_m t~.--mo ger-almente mal entendido oue -=o. eu~ 
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s:.;.néinimos v~o desde lugo o méritc. -=-- -t é 

e>~cel2r:cia valor. Ga_r-vin cita estudioso':'- de 

quatro disciplinas f1losofia~ economia, marke-ti~~ 

e adm_;_nistraçâo que tratam do tema~ cad2<. U:Tt 

·d2ndo a qualidade <:1 pa.-tir- de um ponto de vist-3. 

dlfe.-ente. 

Ainda segundo Garv1n (1992:47),. podem se~-

identificada.s cinco abordagens principais 

de-finiç"â_o de qu.õ<.l idade~ 1 ) 2 

tr·2<_nscende-nte; 2) qualidade ba.sea_da no ptoduto;; .;:-

qualidade baseada no usué.rio, 4) qualidade ba-~eac:a 

na produç~o; 5) qualidade baseada no valor. 

Segundo abordagem transcendente 

qualidade é sinônimo de "e;<cel"éncia inata" 

co:tsa que nâo se consegue definir-

objetivamente. mas que se consegue reconhecer o que 

é. N~D se consegue defini-la com p-r-ecisâo, ma-.s s2 

reconhece pela expe~~ância. 

Os que vâem a qualidade do ponto de vista do 

!=•roduto, dizem que a-_ qualidade teflete dife-r-ença-s 

ouantidades de algum ing t-e-di ente básico 

possui.do pelo p~oduto. A qual ida_de de um pt-odut_::J 

t""eflete a pre:senç2. deste ingt-ediente básica o;_; = 

au·s·e-n c l-CO_ de algum ingrediente indesejável" Em 

qualidade é qua.n tidade e~-:istente 

produto de algum lngrediente básico. 
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Ds defensCJt-es da qualidade ba_seada_ no 

usuário definem a definem como aquilo que satisfa~ 

os deseJos necessidades do consumidor-, ou_ 

.-::tquela c:ombinaç~o de e.tr-lbutos que me~ho·--

atendem às preferâncias~ ser1a a ''adequaç~o ao uso'' 

definida por Juran. A qualidade está dlante de quem 

observa, portanto é o consumidor quem define. Neste 

ca_s-o. a qualidade é- v1.sta sob o ponto de vista d·3 

demanda.. 

Os que defendem a qualidade baseada 

pt-oduçâo entendem a qual idade como a conformidB_de 

de u.m pr-oduto com i3<.S SL\2<_5 

ConfOr-fl1Íd<;idE 
- -L -

SlQIIltlCa ou 

daqu2lu que foi det~rminado. A produç~o se preocupa 

em e~1tar desvios, é o fazer certo da primeira vez. 

!-les ta qualidade vista_ pe l ·3. 

perspec~~va da oferta. 

?or último, na classificaçlo apresentada QOr 

Garvin, há aqueles qu_e compr-eendem a qua_lida_O:e na 

Definem "'- qualidade e-m te-~-mos- de 

custos e pt-eços= Um produto com qualidade é- ac;u.ele 

que ofer--ece um desempenho ou confoo-m.ida.de a. preçc. 

~c custo aceitável 

[:;o_,_ da L'. fn<3'. des-Las abo;-da.ge-:-;s te-m SL\3_·3 

l1mita,;Oes e definem a qualidade sob um ponto d•O' 

vista relativo. ''Todas elas s~o vagas e 1mpre-c:1sas 



qu.B_r,dG se tra_tEt de desct-ever os eiemeni:::.os básicDs 

da qu~lidade do Produto'' (Garvln~ 1992:58]. 

uma dEfiniç:~o consensual de qu.alldade é o fato de 

que .:_,-,e:,-iste Uffi2~ medida universal 

.:!U-3.li.dade. 

Esta dificu_ldade- de se atinglr- um consec;so 

i(npede de se avançar ::-obre o p.--ob l emi3_. N-'3. 

de Gar-vin~ as r:.o.borda_ger,-s da 

baseadas no usuário no produto e na oroduçâo podem 

combinadas 2 coor-denadas. DesagF·ega.ndo 

qualidade e analisando seus 8lemento-=.:-

básicos, podem ser 1dentificadas oito dimens~es ou 

categorias de análise~ desempenho, caracteristicas, 

c :.1:1 f i a b i l i ci a_ de " con formid.;:;_de ~ durai:::<il1d-a-.de~ 

~tend1mento~ estét1c~ e qualidade percebida. 

De-;;empenho se à_<::=- ca_rac te r i s ti ci3_s 

operaci0nais básicas de um produto. Caractfrristicas 

os aquelc;_s 

secLndét-ia_s que suplementa_m o fu.nciwnamento bá.sic-~ 

Conformidade é o grau em que o projeto e as 

C-'=:_r-a ctt r ist i c as de com os 

estabelecidos. Durabi '-idade é um2~ medida 

_._ -'-- - o 
u '---'- _;_ do produto. Atendimento 

Diõ'- \/lCa 

r·apidez, cortesia e facilidade de t-e par-o com qu-2 a 



ma1s uma dimensâo subjetiva. Dualidade percebida ,_;. 

que o cliente tem respe1to co 

A compreensâo destas ~ ' . . ' ffiUltlp.._as ciimensê!es 

qualidade sâo importantes para ~ empresa defin~r um 

posicionamento estr-3.téqico frente a. o mercado cnde 

ela '=-e encont~-a iqsec-ida. A empr-esa pode escol h e·-~ 

uma._ ou ma1s dimensões na.s quais ela poder2-. 

precJ.sc>.ndo buscar todas as !?li::. O 

di.mensã-=:>s ao mesmo tempo se 

competitiva-. 
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CAF:í:TULD 2 

HISTóRICO E EVOLUÇaO DA QUALIDADE 
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HISfóRICO E EVOL0Ç~O DA QUALIDADE 

A'=- necessida.des humanas pela qual iciadP. 

e~lS~~ram desde os principias da hist6ria. Ao longJ 

dos séculos:; "as est~-2.-tégias de 9':=!r-encla-.rnento p=".ra 

a q~alidade sofreram mudanças continuas em resposta 

sucess~o de mudança.s nas pol.it1cas 

econ6micas e sociais·· (Juran~ 1990:2 

Ass.im, nos tempos pt-imitivos, quandD a 

coleta de alimentos et-a feita_ de form<:>. dit-eta_, o 

contr-ole qua_l:td2<.de er.er_ "inspeçâo 

imedia-i.::<:>_'' pelos consumidores. 1'1ais -.:::.a_r-oe~ qu~3nCo a 

a qualidade passou a 

ser mejida pela conf1ança e reputaç~o que se t1nha 

que =-<=> .,,.-erJ_ficou 

no Tlf1-'='--'- da Idade í·iédia e inicio da_ Ida.de t'-1ode;~na. 

pa<:::'-sar-am e>~ist.ir novas técnicas., conceitos 

ferramentas que foram incorporados no gerenciament~ 

qual ~~da.de. É desta época a. de: 

especi-fica.çQes processos e oens 

ne'õõ--te período i:a.mbém que surg~ 

f i s<=a l1. c:aç:?(o sobt·e desempenho que 

produziam. 

A Revoluç:}ec Industrial que se verifico:_; P2> 

Inglaterra. de meados do século XVIII. 

intrecdLtz profundas modificaç2>es no oa-.dr<áo 
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pt-üdu.ç:âü e>:isten+:.e. A pooduçJo deixa de se;-

ser Com 1SSO 0~-

<=<_rtes'~os se toon2.m operá_r-ios os mestres de 

-:!fÍclDS pass3.m ser super-visor-es de 

gerenc1amento da qualidade passa a incorporar novos 

S<.va;--ços .• 

A qu2-.lidade é controlada atra_vé=- de 

- --- u especl•lcaçoes escritas bens a_caba.dDs. 

pr-ocess-os e Sur-gem também os testes, 

mensur-açOes junto com instr-umentos de mediç~o 

laboratórios onde s~o realizados os testes. 

t--Jo inicio do século XX ocorr-e nos Estc._dos 

Unidos um crescimento muito gra.nde nos n.iveis de 

adota_do na indústria o sistema 

"ta-ylor-ista" de pr-Dduç~o. onde se verific.::>. 2 

separ-açâo entr-e 2.5 funções de plane.Jamento e 

Esta separaçâo um aumento 

significao.tivo nos índices de produtiv:u:iade. 

contudo,._ a qualida.de ca_l. O contt-ole de qualidade 

na=- -4'ábr-ica_s feito por sob 

r-esponsabilidade de um de inspeç:~o. 

Esta tinha a funç~o de separar os produtos boPs dos 

•T•aus, apó<=: set-ein pr-;.::•duzidos, pat-a que pr-odutos com 

defeitos nac cheg3.ssem às m~os do consumidor. 

Garvin diz que as 

abo,-da_gens da qualidade foram sut-gindo aos pou_cos.~ 

atra~és de uma evoluçâo regular e nào de lnovaç5es 



Ele faz uma divis:~o da hi"'.t óo- i .o;~ da 

qualida_de_, Unidos, 

qu-='lidade~ 1 ) .,;;1_ i'a_>=e da_ :2) o Contr-oie 

Esta_ti.s-l:ico da_ Qualida.de; 3) a_ Gat-antia 

Gual1dade; 4) a Gest~o Estratégica da Qualidade. 

A fase da Inspeç~o cobre todo o periodo d~ 

Revolu•;:âo Industr-ial a.té o século X X • é: somente 

f!ESte o século que tem inicio o desenvolvimento de 

f!"! é tod DS esta't-_isticos que visam contr·ol<3_r- a. 

oco·-~--e:ncia_ de falha.s no pr-odutivo. 

,.-. • o 
·~on"Cro_;_e Est.s.tistico de Qualida.de. 

Controle Estatistico da Qualidade 

Em 1931 é publicado o "Economic C:ontr-ol of 

Quality of Manufactured Product'' em que W. Snewhar-~ 

dá um tratame-nto científico ao cDntr··:Jle de 

qui?.lJ_deo_de. As contrlbuiçC!es de Shewheo.rt se d~o na 

c,--i-aç:3o de técnic-as de acompanhamento e 5.vali~.ç=3.o 

da produç~o:;; 

melhoria da qualidade. 

Shewh5_rt e-}~plicit::-. a. exlst?ncla da var-iaç~o 

na_ pr-oduç:~o. Ele observe;_ que seria impr-ové.--Jel qu"" 

duas peças fossem fabricadas pF·ecisamente com 

me~"'ma s es pe c i f i caçOE<::-~ í="1 varie.ç:âo era um 

:-jl'.es·t:3o p-3-ssav2 a set- então~ 

ma_s assegu.r-~r que ela se 1 CJCa ll Z:-3.552 

dos a_ceitá• . ..-eis num processe< 



pr-odutivo. She-wha.r-t cr-ia. os cha.ma.dos "gra.ficos 

contt-ole", ainda hoje utili:za.dos, onde é definidD -=< 

média. e os limites inferiot-e·=o e supe-v-iot-es. dentt-o 

dos qua~s é definida uma va.riaç~o como a.c:eitá.v,~l" 

f"lErr,ing é um do-=. Uisc.ipulos ma.is. conh.~cidos de 

arnpllou com SUiô<. obr-e>. o escopo de 

qu2.l.::i.dade, que todo ü pr-ocesso 

r..:·r-odu ti v o-

Outra contribuiç~o SUF"QÍÓa na. do 

1-:ontr·ole: Esta.tistico da qualid.:.<.de s:~o as técnicas 

controle por a.mostr-a.gem, onde se buscava 

Lnspec:lonar u.m l i.mi ta. do de produtos 

amostra e n~o todos os produtos fabricados em um 

pc-o cesso. As técn i ca.s por She1"1hart 

J u.n t::'!men te com técnic2>.s a.mostr-a.qem <;;.á o 

ganho;;o. espetacular-es de 

produtividade nas indústr-ias que as adotavam. Esta5 

estatísticas se dissernina.m na indústri.~ 

amer-ic;:;;.,,.a .apresentam uma grande e~·~pa.ns~o no 

periodo da Segunda Guerra Mundial 

Garantia de Qualidade 

Du~--Etnte a década de 50 e inicio de 60 s:!:fD 

publicados diversas obras que introduziram uma nova 

fase no controle da qualidade. ~ a fase da Garantia 

de Dualidade. A principal car-actelr:i..stica. desta et-3. 

~ qu.e qual ida.:! e deixa. de 
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a um departamente de controle e passa a lncorporar 

-f•_t;--,ções bem ma2s amp.la.s como -e_ a_l ta ger-?ncia_ 

o marketing as 

os se•-vlços. 

Garvin divide etapa em out;--a_s" 

onde cada um<=• apresenta uma 

;::::;a;-ticular. Estas etapas sao: Custos da Qualidade 

Total da Qua..l ida..de; Engenn2.>-ia 

Confiabilidade e Zero Defeito. 

Os Custos da Oualid~de 

Quem abor-dou a questâo 

G!Ea_lidade foi Joseph em seu 

Handbook" publicado em 

do-o; custo':; 

ÜU.ê-<.1 
., 
l ,_-

Neste 

divide os custos em dois tipos~ o-::; cu=:tc;so, 

evitá.vei-s custos ine·"·l táveis. 

.a.ssocia.dos ao controle de qua_l~Ldade, ou sej-3~ 

CtiSto-:=; com os procedimentos 

classificaçâo, etc. Os custos evit~vei::; 

d_Q LCe-l PS de-cor.--e-r1tes de fB_lhc_s no pr-c.duto, 

desper-dício,. ~e-trabalho e os prejuizos finance1r05 

de-c~r~entes da insatisfaçâo dos clientes. Os custo5 

evitáveis poderiam ser reduzidos se fosse investido 

na wr-e---.teni;:âo dos- mesmos e nisto =-e c:::oncentrava. os 

procedimentos de controle 

Controle Total da Qualidade 



;--ç;;_g • ..:_::_, 

t:..m Ar·mand Feigenba.um 

corn:t-J.bu.lçOes ao controle de qualida_de" lev<=>.noo a. 

questâo além dos custos" Pa_o-a ele, 

q, _ _,_,.:1lid2.de era u.m2. que envol;,;'l<"'. -todos 

p~r~1cipantes do processo. Começava com a conceoç~o 

ds produto e termi~a·•a com este produto n2.s mâos d2 

~lier1te satisfeito. 

coopet-aç:~o de todos os depar-tE~.mentos, nâo 

apenas do depa~tamento de produçâo. Nâo s~gnlflcav~ 

a dispensa dos mé-todos esta_t.isticos, estes 

continua:_v,::~m tendo impo,---tância~ contudo, um sistem-2, 

de qualidade envolvia_ aspectos ma1s amplos, ~as~ava 

a ir:corporar o desenvolvimento de novos p•Gdutos, a 

for-necedores o 3.tendlmento d.OS 

,-:: 1. j_en tes. 

Engenharia da Confiab1lidade 

A Engenharia da Conf i?.bll ida.de buscav-"'-

um desempenho a. c e i táve l do 3.0 

do ·tempo= Esta preocu.paç:;o su.--g.lu. em 

deco;--c-ânci..=._ do g;--,;.;;de número de que 

u.m desempenho insatisfa+:_ó,~.l.D. 

c: o:-, f i a. bi l idade como 

produto desempenhB.r um 

" -­
~ 

espEcificad.-=< 

s-e~1 falhe.s, dut-a_nte um certo tempo e sob c.ono~c,:2ies 

o objetivo d -~ 



reduzir as 

de falhas ao longo dJ tempo. 

Zero D-efeito 

H etapa 00 Defelto de 

real i z:ada_ numa emç:;-r-es,:\ arr:et-1. cana 

de mísseis mil i tc._res, no J.r.:>.ClO 

de 60, a Ma>.r-tin Esta 

Jn~estiu na motivc.;~o e na conscientizaç~o dos seus 

emprega~as no sentido de executarem suas taref3s de 

uma maneira correta sem erros, da pr·imeira vez 

A ~nncl~sâo que se chegolt desta exper-i~ncla 

é que n:~o se a_tinqia a per·feiç:áo pw•·-~ue 

:;:,implesmeni:e " :"§ o se esperava_ a perfeiç:~o quc.----;co 

foi se conseguiu 

ser desenvolvido prog r-am2'.s em que 

p•-on.ovlam uma vontade constante, consciente, c:;e se 

•=lUa :. quer cer-to~ d -3. prlm2lt-a vez 

Estes prog>-amas flcara_m conhecidos como 

defEito"~ onde ê"nfEO_se d e_d a_ 

2-,.;pectativas de ger-encia_mento e menos 

espec:i f i c as e técn i ca.s Philip Cr-osby é -a.utc,~ 

rl1F..'. :;_s conhecido desta linha tr-abalha A - ,_.-v j_., d _j 

c:eru Defeito é cont.t-aditória com a_ n~:~çâo .je que ;:;_ 

dE V-3.>-i~ç&es acei i::t<.-,'els 



p -~o :.0:' -=· 

fato levou Deming fazer fc.rtes _:'\ 

C;--osby 

caracteristica que mar-ca_ as 

anterin;--es qu;::,_l ida_de lnpeç::~o ~ LO:, 't!"-0 l e 

Estat:i.stico e GaTs:ntia da Qualidade E que elas 

de-fens~va._men te, é, a oualJ_daóe 

::::.J_qnJ.-ficava uma_ i::<.t:.lvidade em que 52 

preven1r defeitos . 

fat.o .impo~-tante que E o-as 

fori3.m au ti3noma.s em relaç}o a" desen -;o l v i me<< to 

que ocorria na indústria. Como bem ressalto~ Juran 

história da qual ida.de se verific-::>..---=:>.m 

est.--a tég ias que respondia_m à sucessâo 

m,_,_d-=tn ças ,--,e.s poli.ticas, süclals 

e=c::-r,é.mica.s. 

A-ssim~ qua.ndo o tra.bal h o 

m2.:-1ual a inspeç~o resolv1a o problema oe controle 

da qualidade. Qua.ndo o nivel produçâo aumentc0 

"-/2_2__0 con tJ-o l e estat_-t..stico fim o:~ua_ndo 3_ 

produç.'};:. <::::-e fez em grande foi vez 

ga_r-antia_ de qual id-::>.de, que a_mpliou os llmites de 

=ontrole pera além do departamento de produçâo. 

Gest3o Estratégica da Qualidade 

O que diferencia a era da gestâo estratéglc~ 

em --elaçâo às anteriores é que a qualidade passou 3 



entendida como uma de 

conco,-r-~ncia~ A Gu.alidade fül -2\D 

estratégico recebe!ide< 

a_~·oin e o da .=11+--·--<='-

qualldade passou a ser assoc1ada à lucrativldade. 

CiU-2 

indústr-la americana passasse a encarar a qL1alidad~ 

sério. As principai-=: de 

:i a.ooneses no met-ca.do in te.--no ame,---l ca_--,D" 

~ '-~ E" a.presenta·vam conflabillr::\a_de 

de UiT! de 

pc-DdL!tDS c:iD me.--cadu 001- ·f ::t to 

--.L-"""o=, '-- '= qup lmp~lca·.Ja em prejui:zos 

mu 1. ta.s ve::::2s tinha.m que pes;-,.jc-.s 

re:SLll"'::c3-_ndo nurr,a péssima 

•:::)>_:_coo pa_ss<:<.r,-;_m me.is n 2 ::=-

2'='· we c 1 -r i. c-2- çõe:::. de pt-:=.Cu-tos. '-=o n se ou i! r- c 1. a. s 

as qu.e continuavam p~-oduz 7.n-do 

c-ulns era.m o decl.1.niü de sua_ 

merc~d~ E a perda dE rentabllicade. 

os preju.izos fi:~a,--,ceir-os 

:":~·3.rticipaç::~o de c•et-da. 

'="'''=-2;-:.:.l_;_d.::rCe 1'o,-,;;,m ra_z:&es ffidlS sufic:~.ente=o 

r::--=--,- -=- qu.e as Em)-.·,r-es;o;_s amec-2.canas pa_ssr..ssem 

cc-:;_;nel;~c, passo foi defini f"" o que 
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CAPiTULO 3 

A EXPERI~NCIA JAPONESA 



~ A E!PERI~NCIA JAPONESA 

Atualmente, o Jap:~o é um e>cemplo se:~ 

irnitacio pelo mundo O sucesso da_ economl3-_ 

J~ponesa é um fato 1ndiscutivel 

de tempo que dura uw pouco ma1s de ;';"•nos a•:;6s 

segunda gu_err~a mundial se 

das econom1as ma1s industrializ~das do planeta-

C!u2o.ndo os j 2tponeses COiT1EÇ3-~~a!T! -'õt 

os principalmente o 

ame t-i cano 

o interesse e atençâo do munoo ~e 

·-I~ l ta :-a;T; E?-;pl. lCÇ>_r as do suces=:o 

Os japoneses ofereciam um Produto de alt~ 

qu,.,_l.idade;. p;~oduzidD com bas-t<õ>_fl te eficiêncl.=<_ 

p .--e ço que sua começo;_; o 

ir-,teF·esse em se estudar os métodos de gest~o e as 

técnlC2=> japonesas de con t ,-o le 

,-::'\,:Jós =< Segu11d'?- Guer-ra l'iundi21_l, o ,,3.p-âo fic2'_t 

poli ti. ·-:-2o_,11e-n te humj_l h-a do e economicamente 

tnclo urn esfor,;o de 

Os japoneses tc·a.;_;:aram 

SEU objetivo funda_me:-,tc:-_l 

q<..•.e o a-l:::.ra.vés d 3. 

indliStr-ializaçâo. "Eles escol hE-r-arn a_oue l ?_'=> 

ind,__:t_stcias C! LIE ac,--editava.m poder dominar- S2 



nela<.s- 3.0 c e 

---"------
!:0::;. ' ~·r ':r'...!-=-- ;ç,_mplo espectro" 

Sequndo cs a.utores a. cima 

táticas a.dotadas pelos japoneses foc-2~!11 .1 

:tmpc_,r-·ta.ç:~o de tecnologia_ Negocia.r:3.m 

l ice,---,ci.amento pa ;-a_ to!~n2.r os novos pr·:::-,dl.' to·:; 

funcion2-_is bem sucedidos; 2) con cen i::,- a ç~;;:: o o e 

esfor-ços e engenhosidade !:!2-.ra. 

e bai ;-;o custo 

mEl hora_,- 3. qua.lida.de e •=onfiabil.LciB.de de S-2U5 

;:_. ~- c: cf '-'- t_ --- -- a. os ffiiõ'.l-S alto ;JOS-SÍ---!EJ.S 

imnlementaç~o destas táticas foi governada por dois 

conce:ttos fundamentais~ a eliminaç~o do desperoici~ 

e w rsspeito pelas pessoas. 

A tranformaç~o 3aponesa tem i~icio logo aoó~ 

bue,-,-a Nundial Ds _:j apenes~-~ h?_-,.-l2,-H 

diversos de cientists-.s 

esfo~-c;c- cie Um destes grupos 

u.nidc depois que a. gLerr-a. 2.cabeu 

2. <::O-e r UniJo Cio~ncis-. 

cuja e-m inglé"-s, 

en'::]enhei!~os .]•_tse entrar-am 

O ,-,ome do ocu;:,-:, 

e r ;;;o_ .:!USE 

conta+:.o corn 

,--_­
"-'~ 

métodos estatisticos de Shewhart entre 1948 e 194S. 

leva>-- a sério os metodc;s 

de ~pe~feiçoamento da qualidade. 



O pa~-so seg;_;_inte foi convidar especialistas 

es~range1ros para 1r ao Japâo. Nn inicio da década 

o americano Edwards Deming, espec.Lalj_st-:;>. em 

-=or,tc-·ole üualid.,sde-, deu diver-sas-

Em 

J"·'!P 
'-!~--

fci de t..:..m bém ame r-l c ar~ o .Jospeh Ju_;--an 

adm ln .i :::-tr a_ ç:~o ja.ponesa L\ ma. n.::Jva_ 

com;::Jr-een s:3:o responsabilidade da administ,--a_ç::;o 

pe!~ relhoria da q~alidade e da produtividade. 

Deming ( 1990; -35-3) cnnta que até 1 '?;:o. o o-~ 

J 2.poneses t1.nham uma fam2. neq~_tiv,;;;_ 

pc-odu·t.o=:. mal feitos e bac-a_tos" 

~~ os produ~os japoneses dâo um saito oe qual1dade 

e con+iabilidade e começam a conquistar mercacos. ~ 

ra~~o desta t~asnformaçâo, segundo uemlng é cue "' 

a~ta administraçâo se convence\J que a qualidade era 

A p2.rtir de 1950. a oualldE~_de pass;::;u 3_ se,_-

uma_ pt-eocupaç:l:\o P,;;;_ssou-se ç;_ lnvesti~-

pt-ograma da 

administradores, engenheiros su.perv:Lso~-es-

ope;·-árloS JUSE~ com a.poio o a indt.)_str-:o a 

apon~sa~ ampliou ~s~es programas em larga escala 

4 Qualidade no Estz ~ Japonfs 

O que hoje é conheClOD como sistem~ japonês 

~-d minis t r <3_ ç :~o nâ'o uma c~-.:;_aç:~o or1.gin2l do=-

os obstáculos enfc-en·\~o::._düs 



po ,- =:-eu.s que tinhi3_ uma. oepu.taç}o 

péssi•T2. qua.l idade me~-c:ado 

__:, a_poneses r-e-:ol\!era._m com out,-o=:; pa_ í ses 

citar,do --.-aliCl•l 

"·-;ár-J_.as técnic2s de ;;~_dmini-::;t~-aç~_c :Lndustr-idl 

t<3_ÍS- como de o con tr-~ l !.::: 

da -q'..tc>.lid<3_de, bgm 

,;._d;ni•,istt-atJ.v-as e ger-enciais fora.m c>-l.ao-e_s no=:- ~U'-~ 

im1-'lementadas com sucesso PD --, _.,-" '-' ap.::<.w Aí 

japonês~ 3_ como sou 02 ra_m 

aperfeiçoar e adequar à sua realidade técnic~s ~·~e 

-for~.m cr-iadas em Oi..\trc;s pa"--ses, 

e vec-daoe_:_ra obsessâ_o 

As empresas japonesas procur-am qealidade em 

iL1do. dcs diretores aGs operários a quaiidaoe e u~a 

pc-icrJ_d~u::ie ?.b:-oluta. O ter-mo qualldi:i_de inclui cc,Go: 

os aspectos- de um produto 

se•-vlço tudo Cl'-'-"" 

2fet2 a percepçJo do cGr·sumJ.dor. 

é sempre melhor--:>.r·_, reci'-·Zi r 

custoso. 

~ma atitude mental um enfoque a tudo que é teitc. 

lL;ta.r.do e S-E esf~)rc_.2.ndo p2.ra ser feito 

imperfeiç2>es e}~ isten tes ,-,cs sJ.stema_'õ'-

~recessos de produçâo. 



No o controle de qu-3lida_de é 

2_tiviO,-,_de t:•ermanen te-, com 2 

funcionários, que tªm forte motivaçâo pessoal 

parti~1pam ativ~mente dos programas e meihorias o~ 

qualidade. Os problem.'õ\s r-otineiros sJo 

i=•21CJ'5 e o .--esultado é 

pode pensa•- nos Je 

Os Japonese~ adotaram o sistema dP controle 

qua._lldar:le como responsabilidade ,, 2~ 

Nenhuma inspeçâo de qualidade e quantidade é feli~ 

de materiais,. a ser qu_e 52]2 --3c 

pr-imeir-a vez: em que s-e esté faz:endc 

peças sâo en<:.regues 

sem qL'B.lSO'-'-::?r confe;-~·ncias. A 2·titud2 6 

Na indústria japonesa 

O'-''---"'li::i2.de em t•2r-,T,c-- de def;::>itc 

milb}c Também á empre;:;.;:;_s medl.ndo 

d P=b defeitos de peças por- bilhâo 

Ciu-tr-a ,--::at-a=tet-istica do sistema j;:;_pDn-es é o 

=,,-~,,:::;lvimento -'----'---
L Li t. ::'. da=:. pesso2.-s com 3. 

-~~e envolvimento ''al desde o diretor ao ~,orte~rc, 

e;-~t,~apola <3. té emj.:•resc>. = e r·. v o t v e•; o.::; 

fornec2dores, distribuidore~ e ~lientes. 



PAb'TE I I 



NUVGS PRINCiPIOS DE ADMlNISTRAÇ~O 



Paq= 

JMP !~UvA FORMA DE G~ST~O EMPRESARIAL 

A ~~alid2d2 ceve ser entendida como uilla ~ova 

de modD de ger·1;--

t-ansform3r o modo tradicional de Qestâo no es~11~ 

,-.=·r· -,.:_e- -~me;--1 cano modelo amerJ..c-:::J.nO, que terr 

;--,=-"-',é. E'<:"- na_s se 

mundo da. hegemonia econ:;,-r.I_r:-~ 

conquistada pe1os Estados Unidos a partir do ln~clG 

ap;-esenta em hiera.r-qulzados, obedecido 

pc-i_ncípio de unidade de comE>_ndo, um2-. pessera. ele se 

2. um único chefe, H .é. uma_ clara 

entre o t . ..---abalho de pla_ne_iamento e o de e~-;ecEc:~c 

op-ec-ário --'---
L<:\1-.'':=' somente as fl i I 0:. ---, ---

:he foram determinadas. O homem é um mero apênd1ce 

da_ ,-;-,Aquina= 

Deming (1990:14) diz que ''o est1io ocidental 

de a_dm in i st<--2~Çâ o que mudar- 02<.'~-

indústr·ia do Ocidente e pa.c-a_ lnver--c_e;-

' '.-. - ,-L.eno.;.ncla.- .• continuan.jo ele a_fi:-mi3. "'-

somente poderá se;-- re2.l1zada_ p2_;_0 

homefn, nâo m~_quinas. Nenhuma empr-esa_ 

~o~prar sua rota para a qualidade'' 

Nas palavras oe Oemlng se v~ aEe o enfoQue é 

GL -t ,-L:! Na admin~slraç~o da qualidade o homem 



p o3.Q -- _::._c' 

u_m oapel fu_ndamen ta1 = 

u.m do:=. pil.::..re-:=- d2. qualidade~ o ope>-ário del>~-2. tie 

mero q LCe e;-;ec_·_,_t;;. 

r-epetitivas,, para se- inteor·a_;-- 20 pr-ocess-~ 

coc-c:-du.tivo, ' .. lnde pense_ 

Fica c1aro que uma administraçào que te-m 

ccmo foco as pessoas se distinoue daquela oara auem 

pessoas um complemento. 

per-spectiva_ qu.em a.dministt-a_ numa n-=:J.utr·;:;_ 

sit~1açlo slo duas colsas totalmente 

4 NOVOS PRINCiPIOS DE ADMINISTRAÇ~O 

Demio1g suger·e que 

t r-a_n s -fcr-m-2_ ç:; c:; do estilo admin istr-açâc-• 

-=<mE r i Cõ?<n o se com base em 14 PflnCÍP2.DS, qu_e 

o:::- 14 ç:n-inclpios de Deming. Tals p.-- in c .i pios 

2Dllc:aç:3'o u_n:;_ve~--=a_l pc:,de-m ser in tf-oduz idcJs ta_,, to 

nuna fir~a pequena ~uanto numa grande empresa. 5~o 

~á11dos ta~t~ ~ara uma empresa Japone~a q•~anto p~ra 

, _ _,m=-- companhia. nor-te-a.me;--i_cç;_na .• Ds objeti·-.,~os destes 

- _.,-- . 
0::0·"'-U • man te~- a empr-e-sa e-m at_ividade ~ 

proteger os investidores e proteger os empregos. 

1 Cr-1.ar Cons-tância de Prop6sitos i':.--3l"'d 

Melhorar o Produto e o Serviço. 
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Um dos pc-ob l em.:;~_s apontados poo i;-~ 

estils noote-americano de administraç~o é a ~nfase 

,-lOS CES-U l tadGS de que se r· "''-

p :·-e c. cu pa_ ç:3: o da em mostrar um 

. ' oese-mp-enno fLnancelrD com 

anu-al de dividendos e assim manter- B.S -3.c2ies 

empresa ~alorizada 

o é que empresa que se 

~nicamente para seus resultados de curto prazo ood~ 

t_ e r- longo pr<-<.ZO; isto emprEsa 

no fu.tu.>-c. O objeti\/O de u.ma e'T<presct 

assegurar sua sobrev~v?ncia nc mercacio. para tantc 

a empresa precisa satisfazer seus cllentes. E p3_;--3 

a t _1 ng i;-- a 

de hoje, que sâo os l~ela_tivos 

do ní1e1 de quç;_l id2de dos- p l~od u_ tos- qu'=' 

como ta~bém pensar nos problemas dE amanhà 

q•.-:e- aquele-=; ;--efe-r-e-nte-=:- ufert2. de produtos-, f'•--:1 

fL-t~\t-c que continuEm satisfa~endo ~-s r·e,:::essj_Q.;:,_;jes 

dos SE"<JS clientes. 

não ou nâc c r- ::c2 

de pr-o::Jpósitos CO!'Sequ_i;--á 

seus p;--oblem.,:;s de 2man h:~ e e>~istênci2 E'S"C3.f-2 

:;:.,rr,Eaça_da. u es tç;_be lec1men to const â·-•Cl-'3_ d2 

siçoL_ f i c a_ re-cu;-sos 

pl2_-,e_.,amentc. de l on•:-) o p;--a_zo, OL< 52_12. 

_:;_nova_ç:E\o dir-ecion2r '' 



,_,a_ q _--_--i 

•=on s t an -i:.E-men te o p-~c;je+:o dD 

p~cdt:tc ou serv1çc. 

Em .--e"''- L mo~ este principio oesJDca o fr•co o3 

~dministrac1o dos resultados de curto ora~c par~ ~s 

·-~:=;~• l tado:=; de longo 

a pe c- f e iço aiT•en to continuo de produtos, 

técnice._s. m,::._ter·ia_is e mé"todos de que 

melhor atender a_ os clientes em qualo_,_e~ 

ternpo ~ asslm assegurar ~ exist@ncia da empresa. 

Deminq conclama a administraç~o 

da ql_,,._l i..dade. Ele manj_fesL-3. seu 

descor1tentamento com tolerância_ das pessoa_;::_ 

ace~_ta_ç-~o de falhas, :Ln<Ot_dequc_;;:}o 

•T·atel-iais., -att-aS-DS- desperdi.cios~ 

métodos ' . . a.n <:l.CjU2.QDS" 

tr3balho mal feito, falta de dedicacâc ao trabaiho. 

- r • • .~ ' lneTlClenclE>_ d 2\. e todos os OUT_ro·,; 

~ales conhecidos. 

Lembr.;:.: que o c,_,_sto de V2_,-l3_ 

invErsBme,----,te a,:J montante de bens ou. e 

oua.---,tla de dinheiro pode adqi..'.LrJ.r" us 

mai.,=:>s a c i ma_ menci_or-,"'-dos elev~_m os custos e<o:--tes 

'=-:~o P-3-0DS ceonsumldDr. E nece'õõ-s-3,.-lc 

j_c'_;_l_S ~ue a administraçâo assum~ o compromisso com 

adot.;;.nd;:::. filwsofi2. qL•.al:.d2d2. 



P,-:-rg .(.() 

c:;ue ,,:~o se CO-=t•:::Íu!!d com o des-p'='cdJ.c:; o 

Muitas empresas possuem um departamento o~ 

Clu;;;_l id6<_d;;;; que te1Tr r: o mo atividade lnspeç::ào 

dete~tar eventuais produtos defeituosos. Esta é u~~ 

fo~ma errada de proceder, sequ,----,do Demlng 

lr-:speç.:;.o oco,--.--e ta_,--d i a_men te qua.ndo c " J ~- ·-=-= 

en ;.:oi!':::.;--,::;_ a_ca_ba_do, 5Endo poJ-ta.nto, 

dispendiosa, pois eleva os custos ''A oualidade nlo 

jec-:i.-'"-a da i nspeçâc• e slm da melhor-ia do !=•rOCESS:~r 

orodu~Cl\!0. lnspeç:~o, retraba_l h o nâo 

ccnsltuem aç5es corretivas sobre o processo 

lJEiT;l<!q na_ o mCi'tnd ;;_~ el~m:: .. na_r tota_lmente -3. 

in s.peç:~o Ela pode até existir. p~r· e~emplo u '-'· a. n d '--=' 

pcoces'õ:-O onde 2. qualidade se,----,do 

!T!E t-ot-a._da, qL~e ele nâo é com ins::::.eç:~') 

CB_nsa_'i:iva_ "' 

pouco confiável E =:-.uge->-ida "'- inspeçáo em pequenas 

arnosto-as ond~ se deve estabelecer-

cor-,t,-o_ce e m,:::._nutençâo de 

es"t-3_tísticr.:J. contudo~ é a+:.u.a_r P2.t--a_ 

m~lho;--a;-- o pr-ocesso. 

4 com Pr2'tl ca de 

Orca~e tc5 Apenas C<J~· Base no ~re~o 
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5 Helh;-·rar Con:.._;:tantemente o SistE.,,a d2 

,-, -- -- -'-. - ~. 
' f (.! ,_, (.j '~ "",, de 

Um dos:- pr-incípios fur>da_menta_is da qualidade 

deter-minaç:~o pa~-a 

consequentemente o p•-oduto ou servic:o 

continueo.mente= Isto em em todo 

pr~cesso produtivo~ desde a concepç~o do pr-oduto ou 

ser-v -i,-,--, -c- até ponta f :;_na l cc<.deic<. -3. 

de um consumidor- '2-2_-tisf~?ito. Tem 

~xistir melhor-as continuas nos métodos de pr-oduç1o, 

como uma ' ' ' ' 21.1:2- -.::uoe perme~ner~ te no senti cio 

as <tECESSida..des do cliente e 

atendg-las e superá-las. 

fundamenta_l também uma bL':õ-C2. in cessa'! te 

_o e l "- ob-tenç:3:o de níveis de CC!_ da. ·--:e::: 

l<:=:-to busca 

confiabilid21.de ao pt-oduto 

cl:;_er-,t_e. 

f!telhoo-2. do proce-sso inclui me lho:-

a l oc21.ç:;c do esfor-ço huma_no" lsto é. um-~-

com pessoal~ desde sel2ç:~o do"::-

passando pela for-maçâo tt-ein<õ<_mento 

Gt::ontr-o Tudo isto t2ndo 

dos S:-E'US conhecimentos P<=i_,-a oue 

ontribuirem com c melhor de suas hab1lldades. 

Ao nivei do processo produtivo, melbor-ar n~o 

SlQnl-, LCC.. 2.pag2.t- ::_nt:i;ndios. isto é, repe-.r21.r- er:-Dse 



---l'=li' f2C-3. identiflc-=tt- cause_ do E su_,_;_ 

remoçâo. ~ uma atitude de nâo ace1tar a conv1vâr-.c1a 

com o e;--;--o 

6 Instituir o Treina~ento 

Ur:< dos grancles problema'= 

Deming ''a_ ad,T,ini>=traç:3o te-adiciona_ :i 

descc~-,heclrr.ento empres.s. por !:•2_,--te 

<:t•-'•T:J r-- Lstr-a.do;--es !::::..St.2 

l)fl02 e>:ecut_i-,!'o por ·:::;e,.-l-'2 

a.s da empre<:=-a_" Demir-,q d ]_ c_ q--•.e 

-3 <:0-U 3_ ca_deia p-r-cdLtC.J..Ve desde 

que 

de e:-c2c:utar seu 

de desper-d "-c i•:::; 

sub ,_ttilizaç:~o hab::'-l idade::;; 

<:J-'='s-=-D-3.5 2.:i que o treiPa_mento 

,:esse~ r- o desempenho e-:::. ti 

. -- ' ' 'õõ-3_1: J S T ,--::. 1:Gl'- lO. 

Adotar e Tnstituir a Lideranç~ 

t,--i:i_dicicnal =-.:::- i3.cc:J-::-tumo,_• 3. 

c: a se.-

001- CO] etl.',-'OS atendi;~ent·_, 



~-v2..l iaç:~o desemoenho. ,T;E ta--; 

-,;__;T<éC-lC2= etc. Na ~oiniâo de Deminq 

ad,T-ini=:-tr--=tr- tem ser- 2.bol iria, pc .l s _, -
'-1"'" 

su~e,--,iision~_,- F> 

2-.oT :;__,---, 1 =-!---,-a~ do ,-es ser o 

-_~,-hecet- o tr-abalnr.. aJude;..~- pessoas f::;,:c;;:::.;--em 

qe1hor 0 trabalhe Que executam. 

B Afastar 0 Heda 

'] medo se - ' manlTes<:.a sob 
. - - -

mals Gli"et'"·entes 

emp;--es2-. e é respons.o§.vel 

econômicc>.s. tais man l fes c:. a çOe-=o SE 

encon+ram o medo de ~ue 2 empres2 va1 fech3r 

dE r·~o cumpr1r as metas estabe!ec~da=o e d~ que pooe 

em deco;--r-~"Cla disso, medo de f-al 

de a. pc•n ta r os pt-oblemas 

medo situações nov2s de 

coGhecimen~os ~ muitos outros. 

Dest_a_ To;--ma de o caminho 

C:.:_1 T-ttrli:~,, -- _____ " __ _ atu21.l, que á conheciUEt 

Ve-=2 

-------~-

=::o=> .:.. "' • impor-t.ânclE>. '~ ue é pa;--8. 

o >=-entime,----,to de segur--3.nC8. CcoJ-re ,-, 

c~sto =~evadissimo po.1.s ·-

c<""s pe<::õ-so?_s tira-lhes a criatividade, tlc-2 t~rr.bém 

--"'S- DP'.Jt·tur:ld?_d~s de da_r·em algum?. cor:t!'-ibuic:}o r;:-.":\1",-"'. 

empr-esa. Deming 



3.dm i;-, i -c:; t """2.d ores lu. ta-. .- c r J. a..,- no 

d -2. a fa-.stem medo e 

~-esu l tados ou e 

~0d2 Dr·oporcionar. 

i'?om pe com 

D1 'E _,_o;;:: ·;etores: 

C es~-encial ;;-_qul ~ se !=lt-omove;-- '--" tr-a-.Da-_lhc• e·:, 

equ.ioe SE ln te•~ 

.-; t ;--,o;_g :··Li pos = Te,-'l c;c.:e se lut3r pa_r-C'l_ oue cs setoreo:;. 

ente,---,dlrr.ento= 

1 i) ~'iminar e 

Cis "sloqa-.ns" carta-.zes 2 

à m:?.:o de 

aws que 

' =- T' ~, segundo uewlng 

tic>o da ~<n;;:olhc:---2_nd":, 

u.n-- pt-c,fissional de qua.lid'3.~;e" 

-F ~- ge'-3.-T! 

,-:_,,---jp~-iD ;;:.istema. n :;: D do pressupwe·T; 

OS- pocie,--ia.m 



u ~~oblem3 é ~ue o~ defeitos GS e;--c-os e o<::::-

custo~ e 1 e-·J;=;rln<=_ qu_e derivam do '=-:~o 

atribuidos aos op~rários quando na verdade sâo umd 

A 

passam é que a 

DOS pr-oblem-as" ca_f"ta_zE·s se 

peSSO-:iS Pedem 3. c; L'- i l (__} que -3. 

a ó m J. ,---;i s- t ,- <"- ç do soube u 

t~d8 é u medo e a desconfiança 

Demlnq OlZ que uma_ quot;;_ numé,--ica 

forts.l-ez3 contra. melhor-ia_ qu2~lldae;e 03 

ajuda se UT1 

é incompati~·el com uma melhorla continua 

e:t2_beiecime<,to q;..tot_,o;_ ou ;:.,-;::-,duc:.:;_,.3 

:;;:.1-'_~e;--~,-- la.";;;, 

de 

fr-equentemente 

,_,,.,., médio. 

f. _:tcam acim-"- d c_ média E L'_ffi-3. 

iT;e<::a_s nâo se sentem motivados 

enqu-=>.nto 2. meta_de ~UE 

méd J.a se sente = 

t~mbém desmotivada 

Out.--c pr-cblema 

de quotas é ou e ,T,uitas sC 

tem com que meta S2]3. at.i ngic-3 

;o_ - - ~ ' 
q;_~·3l:tQ-3.D2 p~-odu-1-----_ ser - ~ l_ ,_ -___, 



~ ··_; 

_l_é~•:JC que o o,-

nu,TI2. r.umérlc,:;_ or-yu_l h o 

ocr um bem 

je~cobre também que seu salár1o poce 2umentar mEsmo 

defeituosDs pc.--que 

2 c núrnero de itens p;--oduzic;c.=- ,, -3. o ""-

qt-.'õ.' .. '-J.dade dos mesmos. 

t:.s 1:2 mes-mo p-3.ra o ~es=-o;;;c_-

onde rr1ui ta_s vezes 

do reduzir custos em 

>:J r· o Cu_ ti vida_ de o gr--3.nde 2.-'!- que 

;nultas veze~ es·tas meta-o; n'áo e>cplicam ccmD se 

·=o r: seg u J.. ,-
. . . 

alC2!.'1Ça-l~tS, qual o 

'--''" sis.tema é estavel 

e5tabelece.- um objetivo,. r." ' -=­.----

;,_o;_c a aOia.---,ta 

se cbT_é•11 2.qu.il•---" 

~~e o sist~ma e capaz de propo.-cionar. Se oDr uu~ro 

siste1T12. n';o 6 estável 

c::•ue este poder-á pr--oouz:tr. D que é impor-tante :lis<:=-•:J 

~~co ~ q~e as melhorias têm que ser or1en~ac3.s pa~3 

;_, -=-i=tena pr·::lces-:=-o. 

1.2 B2rr..:·i "'-oiS 

~c soas ~o OrgGlhc Pelo Trabalho Bem ~xecutado. 

,_, que n .;::; s empr9Si?.s 

i•·st.::\bilicia_de. pela faltd ele 

in~-truçõe-=- -=-obre o que é um '-_;--at2_lh-, 

3ce.L'~ià.vel DL. pela incerteza se se v õ'.l 



.ama.n h~, pela 

as ouotas de produção. retiram das pessoas 

L orgulho por rea11zar um trabalh~ bem fe~Lu. 

,-emovidas pa_ra que se_-:.::> 

r·estituído pessoal OE;?; 

Out,.--3. -fonte de pt-oblema.s é a_ inca.pa_cidacie da 

admiGistraçâo em lidar com problemas de pessoas. os 

ouvem o que 2.5 pessoa.s t'fm 

Esi:.e i: i o o o e 

conduta impede a cr·iaç:;o de um a_mb.l.ente fa_vo.--iô'.vel 

pa_~-ticip-ai:.ivo. 

1-.J Estimular r-ormaçào E Auto 

t-3.m bém de gente que va.l se 

sempr-e a.+_,-a_vés de uma for-ma.çâo -adeQuada. É bom qu.s 

·:=.e e,---,tenda., di·.:: Deming que râo falta de gente toa 

<::::-lffi ~ car'fncias nos niveis mais elevados d2 

. . ' c o n n e c .l :O• e n 1_:_ c • 

·' 4 Iniciativa Para !?eal.í::-""'-

A administraçào deverá assum1r o compromiss~ 

enfrentao cad.:o. um dos 13 
. . . pr:LnC:!.plOS 

um consenso sJ.gnJ. f lcc<_do 



c.::;_dõ:;_ u_ ii1 deles monta c- um de 
___ .,._._ 
c<~--~-u D2i''-3. 

i ;1'1 :_3 l '"' .-, t ,§_- :;_ os . 

H~ DOENÇAS MORTAIS uH ADMINISTRAÇ~O 

Demir;g e 199(1! 73--c;'4 

A Falta de Constância nos Prcp6sitos 

Deming 2. d2_ ' ' ' ' ----ao m l n l s -.::. ;- .:.:;, Ç-3. :.:J 

l me o la ~o~-, no pt-2.20. üs 

administradores se orientam para 3 distriOLtiçâo dos 

e car-ecem de --Jis:}o 

Vült2d2 p2ca o longo A torm-~ de 

pr-c:tege,-- o inves·timento é pelo tra_balho co!-Itíndc 

\---, S="ndo mel ho;--a_ processos e produtos que tra~em a 

fidelid2de do cliente. 

~ ~nfase nos Lucros de Curto Pr~zo 

b •_J -:=-c a de luct-os no cu;--to p;--2_-;:c anu_,_a -3_ 

constâncla de pr-opÓ'=-ito-:=- O esforço q~1e <:=-2 faz no 

se,.·, tido de pc-opoc-clon-3_~- o m2<_,_~1mo resulta_do, tio c. 

vender tudo que fo~ possivel sem se importar r~m ~ 

q;_,_alld2.de do que se vende. 2-.d i -Ed~ 2. de 

m2t.eo-iais e equipa~entos necessáriGs, o 02 

despES-2-.<::::- com pesqu~sas, treinamE-nto e forma_çâo, :=.}'~ 

e::2Q~~!os d~ visâo de curto p~azo que n~o demonstca~ 



w .... -u 

de típico .j' 

ad~in~str~tiva que acha ''está no negócio ~ara T~za~ 

2 pr-odu tDs 

=c;-, t r-=< pa ;--tida -3- -· .-.- "' =- -=' '--' apones:a pa;~a_ quem 2-_ 

'-~ -3. é LJoodu.z_ir c !T!2lS eficiente 

prodL•tos e set-vlçcs 

n;;_t_;_·;--a~.l dis<=::-D~ 

empresa.s a.dota.T -::;istema_s PE l DS QC-'.al.S 

área_s 2<.d1T,.in 1. s t r a. ti '-./-"'-S s:~o 

~;e-c-iodicamente t·ecebendo uma~ clasS1.fic;;.:;.~:c por-

efeJ_to disso, Deminq 

Is.to pot-qu_e o desempenho a. cur-.::o pr-azo 

planejamento =- longo 

demole o e equlpe, foment,o;; 3. 

idéia. de classifica.ç~D por é 

motivar as pessoas para fazerem o melllDF poss1vel 

se;-,oo po~- isso recompensadas pooe;n, 

que é 

a l c"''-· -todo muno o ,--," l =-.----'"'"""-' 

S2U bem, p 2-_ r;:;_ 

.t i rJ-"'- = .ins--taur-,3. --coe 

,---,E•Çjco< ·l_:_j_ ·JO o-=--~-a_ 

mérito recompensa os 

,--, opcsto que s.e 

quer 

s :-. l ~,~ 2-.g ,_,a_ rd ar sua 

ceomoetlc=~-o 

emp;--esa_. 

,---, " ;=> ----,--- :::E saem 

e o .--es;_;_ -cad;J 

cla;;:;:::ifi ""-=~·-::::< 

Co 



as t.ent=:._tivccs ·-=, l~ 

o sistema 

a-_ v a l ia.ç~o de dese,TI pen h o 

es-i::_irr;ula ,-]_--.~a l idade 

pessoas, que passam a se esforçarem para obtere~ a 

.--esu_l t~do Sl meE:-m?.s 

de -: s t_ i mu 1 a.,- pt-3.tic3. invés dissCJ 

corr,o po~s o l.idet·· n~o a_tu3 =J•TiC 

JU~z e slm como um colega 

4 Nobilidade da Administracgv 

mo !::::oi l ida.d2de d-"' é .-,dtr=< 

c;ue a_nlOUl.l2 o tr-abalhc em equlpe 

,-~;mprom2te a constância de propósitos. 

vitais p i3_ r -3. o trabalho de 

cra~o. T3_mbém oera incerteza e perolexidade. a cacs. 

2-.nsied.=<.de no pessoa_l --- 1 -
Vd-'-'=' 

,--qobilidade- dos trab3_l hador-es 

f_ca_f_:a_lh;;._dor- ,-,.:;._o sente e 

aqu.!..iO que ele oui::;--as-

melr---•oo-es= 

Quem dirige simplesmente com base nos nGme~os 

ilca-á com u tempo sem a empresa e sem os nómeros 

os numeres inB.lS impo~·ta_ntes 



F'<3.0 ._-_c:_ 

pc-eclse. c•a;--a_ ~-dministr-ar s:;:o des:.conhecldos 

ou impossiveis de se conhecer. 

Mais .importa.nte que com os nú_mercs -2 

ad~~n1s:trar a satisfaçâo do consum1oor. Neste caso 

os números s:~o in teressB_n tes, !I\2S tarr,bém -"--= "- '_j 

conhecidos •:J L\ e 

multi:=•licador- de L.m cliente sat1sfeJ.tD é 

client_e Um 

ma1.s IT!6lS '-=! ue 



A PR~TICA DO CONTROLE QUALIDADE 

TOTAL NO PROCESSO PRODUTIVO 



~ H PR~T~CA DO CONTROLE DE QUALIDADE 

TOfAL NO PROCESSO PRODUTIVO 

A GestXo o~ra a Qualidade Totai envoLVE tiu2~ 

dimensões OLl aspectos cons1_oeracos_ 

dimensOes é sua filosofi<:>. emor-ese_;--io;;_l" 

~nde 
_, .- ' 
w-eT lli .liJOS SU<::'t da 

como per-cebe o e 

seus f~ncionários. em suma. tudo aqu.:tlo que norteia 

dB_ Uma outra diz 

,-;=>=_,---,;oo-;-;--- ,, 
- --,------- 8.0 modo de atua>- c:on c !~e tao_men te ·--3 

emp;--e-o;.at-ia l ou como 

r-·:=o-c::ur-::=-o=:- ma-J::.er-ia.is e hume<.no<.:- para -=< con-:::;ec:uç:3:c do::; 

compar timeni::~-= 

e'õ:-tanqu'='s seus limites estej e•m 

ma_s sionificB_m de 

dida.tica.mente a. quE<_lida_de= 

,-r, ode dimens~c filosófica dos -~./3_ i o c e-::; 

C! ,_,e. crleP1:2-.T! 2_ a. ç'~ o qua1iciade~ enqua_n -:::_o a. 

d:;_mens:;:o concr-eta I :L de;_ com o o;. 

a qu3_lidiõ<_cie= 

desta_ segu.nda dimens:3:o que l ;--em os tl-ata---

de que modo a. gest~o p-a----:>. a 

:]Ua:i}.-:a.de or--ganlza. os rn-cdu tl vos 

atinqir seus 0bjetivcs. 



- . . 
,__."",:feJ. a de Deming 

o senso comum diz que 

j_ncompativels. C2,C iot::{;! ÍD é 

T12 l :.=:- ou menos- seguinte, só se pode <;_ 

q'Jalida.de ~- cust2o. da QU v.ic·:=---,/er-s~-. 

podemos melhora;- a p;--odutivid3de em d~trimer,-;-_o 

Cl2 

,-;;I p _., ---

qu2Iida.de. Isto 

tentõ.>.r- melhorao- a. 

em me.. i or-es custos 

CCflCi?pç·;,:,, 

qualidade ~er-1a-s~ 

n-""- ao.quisiç~.·= 

m3te;--iais e 1nsumcs de melhor qualidade e o aumEnto 

de cu.stos queda produ. t_i v i d-=tde 

V. O se tenta-. r ir-Jct-ementar 

pr·odu ti'/ 1. o 2.0 e~ que adquit-ir 1n c._ t e ,- i a . .::_ '=--

de f a_ to este 

os custos elevando-se -=< 

como consequ~nci-2 a diminu_t_ç:~o 

Dem:Lnc mostrou que r-2.Ciocinio 

ecju:._ -,/ocado, uua-.l1diO'.de e produt1vidade 2nda.rn J-_t!tC·:õõ 

isi::o é, a melhoc-12. de C]<-.Jali-:ia.d=e 

leva_ uma pr-wduti-,-tidadeo 

à medida_ que c::o. qua.lid2.d2 me-lhc.;--2_ Por qu-? 

isto a=ontece ~ A resposta dad~ por- Deming é que u 

,-e a·=ic.n--3-_i'lento qu_a_lida.de p;~odut:tvld2_dE 5-? 

riá 3tr3vés de uma reaçâo em cadeia positi~a; quando 

se a_ qualidade-, o despe-c-díclc 

uma r-eduç:3:o de 



Faq 

'='-'-=tos Gu::.otos melhcres 

p>-opor-cl8.-,.=._ empresa uma p :::. -'3 _i ; :~ ---

•::c:-mpetitiv2~ no me;--c:ado" que s-u.a '--'e z: 

praporcion&m uma ma1or produç~o ~ emprego. 

qu2,l idade custos porque dl.fOÍí;U C•S 

os 2_ traso-õõ ~ os reparos- os obst.é.culos. 

__ ._c ____ _ 

~~-'"r'" -- - -- ,-- ccn;;;::.er-tar- o que sa_lu 

Proporc1cna ~elhor uso do tempo e dos equ1pamertos 

o tu. do é uma mCl_ior pc-oduti·-~ldac:'e 

Q ._lE sua \'e.: e. captaçào de uma ma1or- -:'a tia 

de me;--cCl_do que empresa pode oferecer-

~:elhores produtos a preços menores. nue faz com que 

se ma:-. tenha neqócio e amr:d i e o ,-= 

Como se obtém, entao~ u_me;_ melhor qual i:ia_d:= 

dcOlquilo que se A aborda;:;em 

é mui-te a'npla_ e n:l'lo se pode r-eduzi.-13. a '-.iiT3. 

cois-2~ No diz estr-it'=<.;T!ent~ 

do utillZ2_d~_:;;;_ 

fer·ramentas e~tatisticas para controle de processos 

Lom v1stas a assequrar O?dr3es alcançado~. Mas, nào 

apepas e;_lém da m.=._nu_l::_en ç~c 

estabel~cid~s par2 assegurar um nivel de c•iaiidad~ 

gest'.:o 2. Qu_a_lida_de Total 

temb;::.m E' ir\ obter padrôes supeé-lores 

continuada_ 

pre[:_,cdpac-emos em descreve,- as técnica_s 



u-l::1li:z:ad2s 

-":lpenas ~- n e._ OU-2Stâc CC< 

dos. processos, se i E• ,---- -3. 

=• bo<-Oa_oem ge;--encla.l da do proces-se; 

AbordaQem Globaliz2nte 

o processo p<-OOL\T_l-,-!0 é entendido come L-T; 

tcdo. nâo se limita à área de produç~o pro~riamente 

englob;::;_ deseJe os ob-;eti-,;os da. sua 

pela-;:; 

~laçSes com fornecedores, relaçSes com o amb1ente, 

2-l::é 35 raJE~ces cam os seus clientes que ~ o po~to 

'---- --'---- -­
' ''---' i _:;__ '=' '-----'- ;_ "'-

ca.dei-a 

l'O:-SO~ o 

É 

üualici<>.de Total 

por-qu_e ba<=::-ela "pat-tici_paç-:l'ío rle todos 

setores da empresa e de todos os seus emp~eqados ~o 

cCJndu . .-;:âo do cont;--ole de que.l J_d~.je= -' 

Falcon1 j__ 992; -j..,.. 

empresa_ é uma or-g2nizaçáo h•_\man =-- q•-! '? 

pOSS;J_l objetivos. F"a.•-a ao.l•:::ançá-los e la_ t•~B_ça ""- -3_ 

;=.co;:-l-;--;o,-l-,~n "i,=; 
--------~---

se 

a-::<:~r·-tece te.-n-st:~ Ltm 

UfT; ----'--"'---!---'' uu-'- ""'"d, o 

3_;::;;-2senta c-:::;mo um .,-,cdelo 

dos melO=:õ-

ou-?nd,:::; 

re-~ultado J_,, s a ti'= f ao_ to~- lD 

Qualidade 

ao_dmir-, istt-ao_ ti -,_/D ''''"" -, ---

c:_ ;::::. 

v l S:- -3, 



--"' S2t::_s--"3.f_;::~G das pessoas 

p.-oce~so produtivo de um~ empresa. 

qu<=O_ndo os objetivos s:"<: o a_l c ar< ç.::;_dos 

lSSQ nlo ocorrer o resultado ~ a lnsatisfac~o. 

qual ide_de" nas 

F2.lcon2_ Tcora_m DS 

resultados 
_.,.~ 

11-:.<.•...J ~.l cançe.cios, analiso;_ 

este~ m~us resultados buscando suas causas e atJa-

estas causas de tal mo de -Õ'< 

,-es:_:_l t;:::;_dos" Falc:on:L 1992~13 Para t-:o I 

fLm. 0 con-4--~-o_._e da_ Q•_tai~da.de ~otal se f;_>_n.j=-_ment2 e.-n 

alguns principias (Falconi 

fot-necer- pt-od _I_ tos e/c·_t 

'='-Er-vlços que atenda.m conct-etamente ~s necE·ssi.d?de::;; 

b empres~~ ~'.0 J.onoo 

' n -_.o por- ,-es.u_l tados 

reduz_,__.-- _._ '. -me ,_o o J. ca_men "t.e 2.5 di s pe:~s-C>es 

através do isolamento de suas causas fundame~t~~s. 

d pe~-mit.ir~ a de- prcci_\tc:.=> 

defeituosos 

permiti>- que o mesm·::l pr-oblema 

rep~~a pela mesma causa 

f ) os empregados- como 

humanos independentes. 

g ) identiflca_r o problema T!-3.l5 ccitlCO 

sol~c~onar pela mais alta prioridade. 



'\ -:; 

O Controle de Proce~~o 

o de proce::-so. diz 

~ss~nc1a do gerenciamento. Este gec-encia_mento cJe··,-= 

sP ~~r em todos os niveis hierárc~~icos da empres~. 

desde D pc-esidente 3-té o mals simples o:::;er-=>.doc- O 

pas;_::;.o no entendimento contr-ole 

PC·::JLE:'SSO é .::;_ do ,-e l-3. c i o~1-:0:\mer-: te 

:::--fel-to. "c=_+_=; irá 

condi;3e~ para que cada empregado da emor~sa possa 

-cõ•-:;::-s>_,_m 1. suas própri3s responsabilidades 

bases cara o gerenciamento particioat1vo'' ( F;:;c_l conl_ 

i 992- 7 

Sempt-e que algo ocor-r-e 

existe um conjunto de C2-.'-lSEI.3 que oode.n 

influencia. Observando 2-. impor·t2:ncla 

c.c,usas de seus >=·fel tos CC· f'! C 

Pie'. tuc-2.lmen-te ~ 2-. s pessoa_s tend8ncia 

confU!""idi.-los- fol qc_~e os Japoneses 

de C-a.u.sa. e Efeito. ta.mbém cDnhecldo co,T;D 

Diagc~ma Espinha de t=l.--,= ou Die~gr=--ma de _shJ_k_>;;2 

TOJ. c..---iadD pa_ra 2S- pe'S-'SD2-S 

~udessem se exercita;--. ,-,o estudo de um p~obie~a. ~3 

seus me10s= 

Ge Ishi!-:.a~;;-3. toma um 

q'---l3_lque.--, -=o mo e:-ce..-.plo; f abri ca.ç:::;;:o de L\ ff, -3 

A •=2delt-;::;. corno pr-oduto f in a. 



-=<s má_q,_,it•a_s "" 

' . ' u-.::.:;..ilza_oos usa_dd.s-. 

o ,-,·,étodc fabricac;::~o. meio ambiEn-!-=> 

onde 2. ~- Ou21.lquer a.l i::e.--aç.::\o em 

uma C.2.US2S v a J_ ,---. 

Esta é a llc;:âo ma1s importante oue 0 

Dlag~ama de Ishikawa traz para se alterar o ef-·~~ 

ftr·al devs-se atGa~ em suas caltsas. 

vez definido um o 

segui~~e é ~ definiçâo dos 1tens oe controle oe UTI 

o t-o cesso. pode tet- um ou !T!2lS 

,-eS-Ul~2<00S~ que se ''""" "'- ;=; ,------- ge.--enclar- de T -3 1: .-:; 

processo~ 
-----'-.; 
'-' -·- é nece-;;,.sá;--in 

d-"<-." _ i. ar-, os seus efeitos, é bast'O_nts> 

neste ponto, ele- nJo se 

melhorar, aquilo que ~~o se meGe. 

üs itens de contoole pc-nce-=o.so 

~ndices ~uméoicos estabelecidos sobre os ~ieitcs Oe 

oro cesse, medi r- s Ll21_ qua.l1.d~.de 

prcc:E·s·~o é geoencl2do 2 -t.--a.vé'= de =o, 2 L' S _te--,s de 

que 1'12d2,TE '::3u.a l ida.de e·;'e_:._t-::!s, 

alc.o;•i dlz: alt:oa o>.te nunca se deve estco_Oelece,· Lrn 

a.l ga qu_e GO'ÕÕS3_ 

coPtoole ou seJa~ atuar soore um des~~o. 

u ~feito de '-''" pr-ocesso, seJa_ ele ou.;o;_l 

•nedido pelos itens de contoole é sfetado per ~á ~2s 

--=-- 'Õ:-3.'0:- mas a_pe!!3_s alçume>_s ;::;oL;_cas del<:<_·::; l,-,-flue,--. __ -.2.m 



economista 1talian3 

1tens de de i_l_ff! p!'""OC:!:"'õ:'-SG 

''U:liér-i-=:os estabelecidos sob~-e B_s prlr·Cl02lS ca;_,·=:-s=:; 

~ue afetam determinado l~em oe controle. Forta;-,t_c 

~E resultados de um 1tere de controle s~o n~rantidcs 

pelo 3companhamento dos itens de verlflcaçâo 

;::a_mbém ;JOde.-n se;-- che<_ma.dos de 1tens de c·:::sntr-olE ,.Je~ 

l"ia.n t.e t- sob,--e C·::Jntr-ole um = ::-_ =•e 

1 .:.. z a.,- p;-e;blem.::;_ ar_:3.llsa.r o 

Dadc-oL_:;_zar e estabelece;-- i tens de cDnt~-ole de t "'-I 

-~Dr•Ta que o -:::sco;--.-- -- - -= ,_ ='- '= 

do de U.•Ti }:-;CQCESS-D 

aosrdagem da qua!idade total q0e se qeneral .za 

a_~1ena_s ao 

dai c f,Jncic:<.l""••::=r-·.tc 

qdalidede 

""'i ''""lhi'.-'1-"12 L-ont_nua e ,_.on,::el r o 

U~t· .--e<!::; l em2-_ isto é 

PDde ocor-,-e,- em r::. o r; t ,__-

pr-ocess;:; :)_ 

i=''=·- r e_ Que -=;-c-



'-'-'--

,_-2~~-i_-'2 =-= pr-eocF, __ -,_ em '-- - -- -'1"• p -- "- r C' 

de p;--ccesso 

ccnt"--''u""- é --'------'­
"' ;_!-'- __;__ '--"''---'~' 

empr~=~ ccmo um todo. 

-=>a~--~t ""---'- cança.-- a melnor-la 

com D atual de c:ci<.::-2S-

-~_i__;"lC:E~. to que é rr:u.itc 

abo,-de_g-2m da_ qu-"'-!.l idade f:: o t a_l 

cor,,_·ei"C.o d2 

gec-e,-,c_aLs 

D·-~_!;Ci::::<ie;s:. m-:=:-. __ s v:;_gentes ,.,,undo 

o 

,_-D;TÇe-~ 

de 

ce-m o é conscient1za~-se 

'0::< 

~mn~esa pod2 ser continuam9rte melhorada, QL.2 

!l :~-o <=>:: __ -- p!""DCeSSO de melr-.or-j_a_ e -::jL'_e 

. ' - ' e "l'lOe.!.eçave 

rompe~ é ainda ter a co~scLânc~a c~ 

.:::,ue ~ --' -- --' -- -3. p~-odL~tividade 

L0n~pc- --i+-~ ---·a <=mores,:::._ depende;n diret--?.mente c -:J 

t=cdc· de CD!TI<< 

for~ um elo de um2 corrente'' (Falconi 

Cn~~eito de Controle de Prnce~~o 

uoE-erv;=._--se que o contr-ole de orcc,=-sso C"DOI"'-'='='-

de f LJ.(1 camen ta. i s; olaneJF.>_r-, manter 

n1 d~ cont~ole, e melhorar 

;-·la_neJB.t~ é est.a.be-lece.-- u_,-,a dir-etc-lZ c e 

uir-~etc-iz é e<:=-tabelecida 
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;-· õ:' g 

i_j c:iclc PDCt-'i pl2..n ch'?-.:..k e 

av:o>ll2C:lon e um método oerencial através do oua 

3E ~xerce o controle de processo. é. cons·':.:ituJ.:::ic d>2 

plane]a.mente<~ e;-~ec'---'C:='-D 

~erificaçâo. e atuaç~a corretiva. 

U pla~ejamento consiste em estabelecer ~etas 

;o:.ot:;;-··e os itePs de 

:::_,a_,-a -3.ti.r,gir- ""- :::- •T•etas prooo:st:3_s. 

E'''E''.uç3o se ,a_ s 

A en t,--e •-

•-ES-L'l t2dos a_c~nç~dcs CD!TI a_s metas ~:•lan·~ 2-.02.= 

--' - " .... ·­
~--'-'--"'- ,, 2_ ""as e de Fe---r-,a--se D C::D<T! 

a fase de 2tua;1o corretiva onde uma vez OLte fDra•n 

detec~~dos os desv 

'-" ,---,_--o,_J~e·-,2~ ii'..to;C-3. ·Jo:;_i __ ;e c_iclc 

_?:I,3n u ten ç~ o de e 

~elhorar o nivel de controie. 

p--ática dr Lontr.~lE de 0ua~idadE TotaL 

u CDn 'cc-o l e Q•.J.al ida.de To t,:~. 1 

gE-renc.1.aJ 

me ta. a. satis·fa.ç'3:o necessj_j.-;;;_Qes 

!:Je:::.sD-:35 3eu objetivo mals importante é garant.:.. 

~2J~ ~~ra um cliente i~terno. 

_;::;c- ;!c. ti -=2. ~c.nsciente do ccn t;---::; l e 

dc<.de po,-- ,----,p=_=,-,;=;oo; ,.------·-

----'- -'---'·"" =-



3.0::-S'--.;i;._liV'~ r~spons2ti!idade scb~-e os ,-esL .L adcJ::: do 

se~ pr0cesso e autoridade sobre o seu processe é ~ 

do par-ticipati-,/o e o 

sua sustentaç~o. 

O Controle de Dualidade 

Planej2.r- a-. [kt-ailD-ade L'ESeJ ao a. 

Clientes Isto irnplice_ num es-for-ço de l;::::;ca_ll2:i3_r- 0 

cl2.ente, saber- __ \3:5 necessid2.des. tradu_z l r-

~ecessldades em caracteristlcas menswráveis, oe ~~L 

se_:; a ~-, prDCE'~-SC.< e 

--3 -'::.i.---,g :..-1 e_s 

b) 

<::O e tra.d•-•-z em cumpr-l.r- os pa_cr2:ies 

2lc2nça.dos e cc;_usa_ do-::. de=- v los 

garantir os padr3es alcancados. 

c-- ""- Ou.alide.de HESe_j2_da Fel o 

Cl~_e;-1-'::e. Isto é ---E-s-uli:.2.dos 

lndE-·s=-e.J d--.,;els e uti ll:Z:2_r- o me todo o e- SOl;_iÇ_;e; de 

oroblemas parA melhorá-los 
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:::·a.o b 

6 AS RELAÇõES DE TRABALHO E A 

ADMINISTRAÇ~O DO DESEMPENHO 

Um dos pLlar~~ fundamentais no qual se 2Q012 

= q0a idade é a administraç~o do dessmoen~o h~ma~o 

u mGcG d-s. qualidadE lida,- com a;:; r-·t=-l21.çC:es pes.'õ'ca.l"" 

di<:::: tinto que 

t--~··:ii.ci or·,a.l f a.:::: 

õ'•.d m in 1s-t .--a. çâo que 2 .. '. ilO ,:;-

1.nT.i.Uiõ--nCl-::<.<::- idéias de a.vlor 

um pa. pe 1 

que ele nâc tem interesse algum pelo tr~ba ho e ~ue 

ta~efa wg gerenc1a e dos superv1s~res 

~,tltc_;de com i..'' cen "i:: 1·-..;os- C2f"3. 

c~m~rimentc dos p2~roes e aplicar penalid~des s?ra 

-,-,,,.,e tidas. 

,_ .:. =\' co'. sep2_'--aç::fo ccncepç:~o 

... S c,::;.be i:.écnicos . 

3. 

qu~ lne fo1 ordenado. 

,].4 q•_.-3.lidade i c-, te,-··===· 

dos 

pi'"G•JL;-i::.i·-.t-0~ f1 :} o 2.p~no:;s d2.ndo 

·'.:.oma~,;:Jo d';?c.l-,::::.Oes 2. respeito do mo~o ;Je 2>:2C::UT.3.C -. -= c 

idéia.s qualidade 



'--';--' 

,c tt-abe-_lh'~ e eo_ e-_omini:=t_<-as-:;\c:. -,o 

impor-tânci2-. de u ff; a_mbiente 

f s.voc-áve _ 2.0 dese!npe.----, h o do tcab~lh2.do,- <=> 

por 

de 

"' '- -U!!ld 

;;,,::;_,,u ten ç'ào 

2!! co.--a_J e e 

se 

dimers~-o 

de fc_i_fn c e 

OOSS_:;_•fE'.i 

de 

pa:-a um eflciente desem(::<t'lho J . .----cii\iidu_=l 

F2.lCGl!l ÜU2lid,::;_;je- To"t-2._ é -T! 

centr-ado n2.s E 

ccns~cucJo de métodos gerenclals que s~o jjfu~oidcs 

pesscas da emores3. co~ o desen~o~v me~t·~ 

'-'"" um clim.=;._ que c-::,ndu;:~eo. à emoçâo pelo tr-abalho 

Slqn:~.·fic,.;._c multo pac-·2. S'-'""-
- - - ----' -
~" ' - ' r-< 

. . 
02523.03. sossenci.a lmer-:te ed•_\ca-:::~.---

do qua~ tc:·d-as- 25 d-2. 

empresa devem mudar SLia manelra de pensar. 

dE ;--,~cu_;--s-o-s h-:mdnos 

no ·~ ---

Q'_l<3_l iciade m 3_ Cim2n5'·~o mui-i.::D i'npor-t:3.nte- ";T3_ 

c.om tlL\2St:3:.::J ="'--Ci sf e ç·~o do 

-:=e,---;~l do de 

que ele 



i.!ff! oc-c::<d;...•~-o ou L= 

;-,ecessér-io conta.;-- com um t :-- -"'- t, a -'- r-- i5 o c 

;;,otl-·-,ado que di-<õ:-PDsto COODE'!--2 

Uesde modo ,,, 

·::] '---- <= 

·~j a. e~-;ecL·_tar· 

{- é no 

---- 2 introduzi.·- melc-;o,--i:::t=; = 

POlS é 2l~ OU2;T 

.,, ó~-" ec---E C'_\-<=> lSSO ,,,-,,::.,::.t; l ,--------- mui-to 3. 

L'--',. 

seus 

i:<S 

fato 

cpl<;a•-

de 

do 

L-----"-­
'- -=' ;- '=' ' =' O= 

•.) _dE 

__ , '2 

e;;:.ta neces.si<_'"-l2 

. -! ... _ 
;T;\.i Í t 3 . imoot-tância. 2. e·::otes. 

14 de 

-i:.r-ab2l nado~- Cii2 

0rgu1nar-se de seu desempenho. Ele d~z tamtém s~b~e 

do·= c.tncio~-,~r-ios ou e 

reg>_•l:?<r-me.---,te, d -:.~ '"" 

;je=isDes opera._cionais, ll'ClUSlVE 

o e ,'leta.s 0. com pa.n h a m•;;.n te de 

Isto CC)iTi que O"''- err:oc-eg2d•-:~s SE' 



F=-'-" . '-' 

. . - ' .--e .l é'. "C :L VB_men -c e 

;Deming 

,::; _ 

como _,.o;--,T;-2_ de melhora;--

DlZ qu.e 

-~ l ev;;;,_d ·1 

impo•-t6r-ci,;:;, 

---' ---­
'...!'=:V:::' 

c e 

t::l2-

de homens iT~-ôioui-,3'=-

si mu l t an ea.meo: te ;j,;:;,_,.-· -~ =-

~2~SQ2S orgulho pelo tra_balho que fazem. n obj2-~1--3 

d2. llde..----a_nçc._ n:3.o é Bpena.s encont.---3_r- e r-eg; str 2;_, 

f3 h2s humanas. mas eliminar as causas ~as ~al~as 

pessoas 2. um t.r-a.b-2.lho ; ___ '---.''" 

Observe-se a o2ferenca d2 QualloaGs 

Tot,o;_l -3 Es-co).2. do=:-

cl o"'- inform2.is r--o 

:::;-.de•:::)u_~_-1 ,o;_s à estrutur2 -~'-,_istePte 

éC: '-' pe ~- -.; 1. s:;:ü ij 0'0:- ff:oldes pe l 2. 

a_dmi•·"' <=_-'-,-2c~::io= 

do modele amec-:Lc::ano 

q:_:_ in :Leio 

;:,(_; '"'ol influencia.da ;.:.ela 

os i c é, l '----''~ '----' c;_me;--ic,;:;_no 

apreser,tam um pe<n to de 

'"--u.m2i·C- ba.se3da EiT< deis poPtos 

- --'---­
\/ --'-~ '--d 

b;§_'::::ÍCDS 

po~EU~ uma natureza superlor que 

sob t-e 

""-

-?_lt? 

G !? 

o-:; 

esta natJreza le•ol uma car~~teristica holist1~a 

As e•Tp;--es?_S segu:Lr-;do a. abor·d,;:;.~e:,--,, 
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!=,;--ob l em""-s 

;-- ;:;> "> ,---, 1 ; I ,-:::,- 0::-; --------,---

Ao 

s :}1 o 

-'-------'­
'--'-'"'·"'-'---1 ""-

que ,,,----,;ip 
,----

de 

P_;;;,--, 

dos ci.rc:ulos 

-=o; 

<::-2 o_;_spe,-sam 2.0Ó'õ0- s' -'=' 

decis"áo cc·n sen -=-o 

ter em qua.lqr .. e 

para sis+err-a 

·c;;,_;bmetida_s ao-::; ,,_,-.,r-:>-LS ma_ls :=1ltos cu 

ap-ro-,-/3.ç:~o u. m m-étodo lf!E!lS -_,-__ ,_"' 

prooorc1ona o envoJvim0nt~ 

prDCE<::-SD d2 

2SSlm 

~r em~ntaç~~ das decisSes tomadas. 

o 

_',_nspetor-

oa.--t_lclpa 

a_u tonomi a 

c­
'--' '--' 

no 

de 

também 

pla;,e•amento 

mo o o -=c mo o 

2_ l.nsr:,eç.?_o de:=, 

de co.----,-.:: ,-o l e 

ou. e o f•_tr--cio:,árl-3 

t.--2~b2~~ho 

é e_--='-'--'t2do 

ar.to se aplica no caso oo trabalho 1'1div~cual co~o 

--' --- .;.,_-abalho em 

wue=-tâc ,-, " p -,--- '=-e col<:J.ca no que di-::-: 

dess;;-_<::- técnicas 

::ts mesmas possuem umB_ 

u.----, l-,-/e.---- -- conci i cion2~d-3_s '=-'-O 

, __ '-\ l t~_,_.--a. l do Ja.p::to. Ju,.-8_., Bcha 

\1•--e GS J e;_pcneses ;;-_pl ica_ç:~-·~ 



se pos-síveis 

com .=._poiadas pelo 

cul -~_,r-al e ecor-rómlco. As falhcts de sua ap] j ce•::;::3:o r-,-~ 

Dcide,--,f-c=- oco.-- r-em quando a_s- - _,­
""''----' ct-l3 _ _,, 

E'n C8''"-cl._1 3.0 

Q 

de 0:::31 

de 

e 

---'-----' """" '--""-

pesscc>_l e C.l'Ti2t de 

C-'3. pa c __ ta_,- os funclO§;.ár-:ccs -'---- ----'- '=' '=' -;, 

diz Jura.n que na o:::L;_rez a 

rnudando foc-ça "\:<;._mi:JérTr 

QU2 !3.'-i-3 la--

3::o:~clLamen-'---~ coma os Slstemas e práticas afeta~ a 

--=,._ld=:.de o ccmpo-cmetimentc~ 

se est-3_ 

do 

c -3- do empc-ege-.do. SU-3. ---·ez cs 

t. :-a._b ='--'- ha.Oo;--es est:~o ;T,?_lS educados cu e 

an~Ecessores tanto tecnicamente ~ua~to no~ a.soectos 

empres<=<. Eles cuerern 

democc?.ti.cas e>;e,-cid-3.s 

oar~l':~lar se estendam para o local de trabalho. 

de de 

oualidade, como Vlmos na seç~o anterior depende d~ 

conjUE!tUS .õ'.tivid-ades 

1ane~ar ~ q~alidade de~ejada, controlar o ~roc~ss~ 

,:2.r '=~-- -='~s-:;eg'..\;--ar B man-_ttenç~o do pacir-~o a_l~=2.E<çado~ e 

p;--oc:es-o;a par-a atingtf-

método utilizado oara Fea~l~a 



----- _,___ ---- o PDCA= condiçOes '==---

pOo!,---ticipa;::-áo do ,, --

P"-CCESSC' a_s condi c;.Oes que ,--·,c_ 

-L•~cioná:-los o F'DCA, 2S- se ou ln -~es; 

G;--yna. i990~ 1_(i1 -lu~.-.; 

1 Conhecimento do UEVE 

os ob_ie-ti'"OS ' ' conr-,S<clCJas 

fur·,--' onác-ios ;-._.=,;-+i,--,"""' .--·· ----,----- nD 

Gs empi~eqadc-=:; sa_bem o u, _ _.,_e de"--em 

LO;TC a t r- 2. v és do os 

--, aba~hadores são encorajadas ~ f2zer o t•-abalho do 

do 

sabem o ~ue est1o f~zendo, ----'-­
j-'LU~''' 

en t_c-e o "'-""'•' pr ópr-lU 

Isto p ,_,i,,;:::. 
---- ~- :.•.m "feed-ba_c~: -:;:. -:-; . .--::-

f·~~,-,---,ecld-3_S de ma_neir-a c:Dnt_ill,_\a. 

do·::; s.eu-:::. sentid-:;s., se _1 

de instr,_;_;r.e,--,{_,_}"'- de mediç:~;o" a.Juda.ndo as=:;ln 

S2L; c.ompor-t,;:..mento em func:::<:c• 

-... !::J =o-? l C•5.-

Habi l_l<:fadB Par a u=:-

f:_,_,_ l,_:_,,j,_r-L•-:J<::- tg0 os meios e 2. autor-idade pa_r-a -::1: 

e~;iste ,:::>-._,-idi?nci2, 

•,=lU.ô!"\00 ocor-re mudança n 3_o ;:::; l a_n -='_: -"­"' ,_, -= no 



CAPiTULO 7 

VISZO VOLTADA PARA O CLIENTE ~ G MERCADO 



VlS~O VOLTADA PARA O CLIENTE E O MERCADO 

o fundament<:-.1 

do cliente. Uma empl-esa só CO!<SE'•:JU':? 

sobt··e'--'J.ver- se e 1.=<. cllente'= 

b.no·=s 

._, busca r-ecupet-á-12 

q•_te imp,--,-tante ec-3. o p,-oJutc. 

2 no mecce.Cc nâo importava o que o clie~te 

resoeitc do 

~uas necessidades ou se satisfazla seus desejos A 

,.-""'"""""+--=> - --::>-- --- ""'- impo-rtância DO client.e e 

colocd em o objetlvo D!-~LiiC.i.!Jal 

,-,a vis-~.0 d~. qu~_lidade" ~- s?_tisf~::-.e 

~=- ~~cessidades e deseJos de sua clientsla 

Outro aspecto importante, que fo1 sa.ien~ado 

é qu.e as ente:1de~-3_;T• O LI.~ 

-fideL.d,o._de de Cllente se traduz em 

··m rr•~Lor retorno s~bre o investimento 

nas no·::=- --' - -- --
u-=·=-'='~'---'= 

c·:Jn<õ:,,_!m~doc A 2mpces.::.. que consegue 2-.ntecip.:._~· esi:.,;_,_s 

= <="-l frente em r·e_,_a_c:~o e.s '=- -_\ ""- s 

d 2-. í qu<'<.l ida.de se 

,_, m .3. ouest:;;:o estratégica v·- s -~ [; 

V;_Jlt2d::i pa,--2~ o e p2. ,_- 2-. sat.:;_=""aç ... --

cliente que estaremos discutindo ~est~ seç~s 



~3lconl diz que uma emc~esa nonest~ só ~oae 

dentro de uma . ' ' 
SOCl20202 ·f o' 

,_-___,,, +- r-l bU.l ,-

:-,2 -:=-soa-=- este fato for come p,-emls=~-

p- .--e o cu_ c c=.-_ ::;::"1 '---' de-~'"2 

=-2--':.lO:f2_ç'~o 

pe _, -3 e}~_is"::.·e-.---IC}.~'-

2mpresa deve ser ._.,;:; 

vi t~d q :_·_s 

s-3-tisfeit.o-:::. mesmo CeDc.ls 02 

:r: c-ngc; te!Tpc 2<_~ós: ts:·refi! adou_icidcs seu.s wr-odu--::cs 

,_ ___ "d_ 
__ _,;_d.',-=!U de se,--,_,-l ç:cs = 

o:::liz ClU2 o consumido:·- é a_ pac-te "'2--=--= 

lf>•p·-- ,_Q_, -te oa - - - '-- -' ' " ' ; - de oroduç:~o = 

_;:,_s nec:ess-id2_de<::-: dü consumidor 

=--""'''" :LCCS- lQ3QDS aos produtos 

c.--_:_,..;:::i_CJais ens-1 na_oas 

e._ os 

ci.ient-2 cu_ s-eJa_ aquele 

_ ___, 
'---''-" 

L· 111 a 

De•,1l·-,:~ 

a. 

q:_,_~ 

==c-r•t;;;;, aquela pessoa que dev~~ia f1car satisi2ita 

faz "õegu_inte per•;JU.n t,;:;_ ctlg;_,é•1' 

'" a ç .l r-: =-- r 

_-;_ 

i1il __ ,2 ._-;;s ;::;:omp;--es,:o.s, C! 2.. 

::se-~-,c ;:os 

que de tâc obvia oas~a a se 
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cem=:! >3_lgD imwot-tâ,---,c_:;_c<_ 

;:::-: '---'- a_ - --- ,j a d e Tot=tl esté. mLd2.PdD 2'=0- t_ 3_ 

tl-~-e,-arn que 

perd ,::;__ de sua n-:"1 

,-ne;--c_o;_do" Aq0eles uue entenderam, oo~éff como mJ:_t2.~ 

o ,-es;_; l ta da dess-""-

Co --, nâo -=<conte-ce lmedie_to 

·/ e rr, .--, ---

Em Deming uma 

ou_,--=::<1' '"-"'-l scbreviver- 2" p;--6>,_im2_ décad.oc ---.: 

+=c,-, 

chela de 

O \...i e 

num deter~~inado momento~ 

tenc'L' 

Uma.. empr-esa ,, ";:;, ---, ---

5'-lC'-'-ITibido, 

luga~- ~ 

gc--=--_r-,des 

2-.DS--:::•.L ;t-3. 

mas. nâo ;;c_oubE;----=---m 

no mí:-;imc:;. 

; ...... 

identlflc:='l·-

õ";ec:ess::_da_des desejos dos seus clientes ew re1ac~a 

~ UP• d~terminado produto. Isto pod~ ser conseq~ldO 

;:,tr=>_~;é-o; de oesqu.ls'=ts- ,, -­
~' 

wtilidade da pesqulsa de me~caoo deve se~ levao ~~ 

do de VOlt;:;:_ o WC':Jj et--:::: ;_, -' 

p <="- ~- -3. a a.dministra.ç2o 

necess~dades e requlsltos de mudanças e estabe~~ce-

~1 2:s econ8micos de produçâo. ( . 
fi e.--caec,:} ,_, if' de =omun 1 ;-- ----~. 



GS pr-.::,v~ve:Ls usJ __ \á"""ics 

_iqQ(l 

~sta com•_,,, 2. ·=E<çâo en t e fa.bcic.Eo.·---;Les 

;::,;~cvá eJ_ i•.suár~ics ser 

p"-Dcec p:,ePto-:= -esta.ti.::::;ticos meC.:1.a.nte os 

--'-' ~ '--­
=. '--" ; 

. ' 
02SC0Df:2 

pensatT: 

fc.tric:ar-tte 

come, se 

;--espel_·to dü 

lncDrpor·o:<_;-· aqu.i D 

pc~cdu tr:J 

S2US 

U;T;2 ff;;õ'._ sa tJ. sf 3.----:;- ,-, 
":r -- dDS '-· o. i entes 

L'n 

satiste.::.tos P'~<=-',-:lS-t_~ 

B.•:::j '!. ~- .cO nc 

-=•--i ["; =-""'•de ,_,-"e,~tado 

·- '-·''- '--·~ , .. em -'-----OI'""OGL\• ,,~_ slmLl3.t~e-:= "-"-

;:I·--;-: ::j;_, '::.'.35 -:=-u. b s t .:'__ t_; __ ; + -::-; s f-ies mo 

= ::<. t_- "'·fel·:o 

c c r:'--,_.~-.-~ ente 

2-. e:=.te h e c:', i -i::.;;;;_;--3_ 

?dCL;_ -·--------'--""'--'~··''---''----'''3' ,:=;_ ma_ r c~-

.::_-c.--,-, L>. f1 i c 3_ - ~- '.2 CO(H 

..;.::_:;_ta. pET;T•3ne-nt;:; E a de te 

::eqs_;_b_, 1 dade ;-""'_,_-~- est::tr- Slntor:i:.::.3 .. ja 

de 

·==·te- comu:t i c a. ç:âo 3_ 

o Cl U2 ·~<O',:;;;-:::; 

'--' •T! a l , co·_ i 2-. t. e urn 



·~ u ='- 2.-:::, ,_,_e.-- s<:tbie_ 

-"'- --- conheCl=t cs set. s 

o a_d _ _, en t_,:J d 2_ s _,_ ,-- '=' - -- =- ~--.--

erbstác;_•_lo<:::: 

me,--=a_d-=-

com~'-'! l ·=a ç:~o a.s 

Dem:to,g que, tradlc:tonalm~~t~ --- =-

•:-:os t_uma m .--ea_liza_r- et-~l==~-s 

de fab;--i ca---;::~0~ c::r-oc._._ 

ou e 

é 

L-­

'--"""' 

C; L-e 

-- ..... ---'-
""~ '---'---''---''----' 

tEst,::,r 

c J.entes pens--a1T1 ce_;_E 

quatto u il' 3_ 

re-sulta_ do a_ melhora 

Nes-te a.specto 

cesr::;ul:::=-a d .:o 

o Jbjetivo d-::>_ QES •=i ._;_]_:O 2 -"" 

do _-,,,-.SUT<ido~ 

o ot-odu to ~-

?f!~Lisnto 2 propaganda ousc2 ajustar r- consumido gu 
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CAPfTULO 8 

DEFIN~Ç~O! CLASSIFlCAÇZO E 

CARACTERiSTICAS DE SERVI~Q2 



::-,r-incl;::Jios Ci_'3llQ3.0'0' 

~;.clicáveis 2 f.isic:os -·~c \ictl 

pOlS serviços _\ rr, -7. 

os seus pr-od•-<'cos 

----'-- ---
'--U!!•.!.L'-,-Q~C:l Já_ ç__ 

um ~<CCCL-i:::.D fs'-õõl---- '" 
c_',_-_-, 

---'-- .,_,_, o pr·lmelr-o ' ! ,-,-, 

-_} s:-egu.no-_, .~. 

_:! co_ -;:1 :: 

indL-SO:f-1.;:; 

--" -- ,____ .-_-:;,;: ,-, 2 =- -,:. -3. T• t- é :TI 

;:_•c'õ;õ;'2f·---= é que =-= fa - m --

,-~ ,-_~,--e' ,-_.=, = 

----=·' modiflc:O?_çOec:-

• __ 3_ 

;/2 f L 

e -j::osemcenhc;;_do ,_,,___;' 

~-=te tc--?ba_._ '''=' c=._ 

,--- ,-,-_ - __ , --, ---

;::; ,_-=o=;-- c_:__ on a, --l••:õ'e•r--C?~-,, _-, 

--,- ""- __ s-fa-_ç:~:c l!é'C':OS::_::.._o;_--,_.-_J "''=' 

___ , -'- ;i '--'- ,- ne-=es=lCJ-=<des -=-ó ?te;-;,-._-._--,=-



2 '~ ;-- c- •- ;__ 

r::,-_.,_-,'.,., 

"S2 1' 

~ ,_- - "l ----,-:=:_ 

---"--­,__, ·--

-f OOJ.C3<.S 

- .'.. '""- ·- j_ '- --'-'~-3.Ó2 

qV-'O'.ll22C2 

'"' C-',___\___!_ 

c_==,---c;;_c-t""·'-j z:2 

l ,, --"" ( 1' 

,_- ,c_;ç3:'--' 

_j_ ,-, <=,-

cer,t.---=c_:_ l :::_a_ c~-=" 

-'--- ---' 
,_ ':;;' ,_' j '-' ~ ,____, -..; .;_ -3. 

é C2.SD 

de J-Jr·.:, _r-os 

-=Lf";\iu- Í"Ê'fiCÍ2. ~- = 

'--'----'-
1 -=O. IH--'"=' 'f< podemcJs '' ---os 

S-2tlsfazer-

p-slCGl_j--l_ ">"---

iug-=> de 

cpoc-1:-.unida_cies 

i 99\): -::.· ,_, -=,-.•'-!' 

qualld=-.de se•~-:-_ld a DOl' 

'----::. 

c e 

;:.c,_- ·-' sa_ 

!--" ;;;:- t _)_ [___ 2- de 

SU2_ 

u rr- ··-=-tema de 

-;o ,_L.;''- 1. 2. 

SL.•-PD ·=i L e 

I 

d 

,,, 2 s "' 

E_=-f:"'w---3 

-' - - -'--- -­,-., ,. 



-:J 

---'_,----' ,-· -- ,_, ~-- -­,-,,, 

,-· ~·- -::! 

accmp;o;_n i-'' ___ ;::-__~,--

ebou.1. ' ' !=-

_,___,_ __ "'. ==·--""' 
' 

,- s:: -3. _j_ U !T! ,_-'- l.t=r· ·-·"-' 

'!,2_nu f--

_,___ ------------~-.L 
;___ '----' ---1--- c_ 

r-,_:;o_ , .1· P c--;: 2 CEO" 

;___;--i- t - ' 
;___,_-, 

•.)b~·-etLd._- <='-

: 2.-... == 

;-a_d-= é s-obr-e~ué·= 

de s -_1_ PC<--- t ::> 

-~- J. ""-0' -=- .-. T 

atu,-ez-='--

•---'---~--- -, ' ::::: ,_, '-' '--' _, 

da. 

mui te 

jQQ 

529'-\,---,,-::j;:::, __;,__r'='" J '-'· ,- 3. ,, '-'=''"- na_ 

~-'õ!PSQC--.L==-

Ut.i l idades Pú_bll--"'-

""=- -;:_ ='· -=: =' = ;;;_ -,- -~- _J: 

,_ ~-· 

,-

'----''---= 

,-

;;e;--=-r-;cla_,_-

-:::!e-

._,""" """e,--,_-_-

se~v1çcs de energ~a e s~neamor-t 

-"' 

---'-

,_; --
,;=-.• -- -i- _;_ n Ll vE•=:tL•.á;-_1 .. :;. 

l0J~S de departame~tc 

( ba.n c·::J.s SE'()'._,_.- D'::: 

in -,-!e s ti men to·=: 

F:es-l:.E-_;_if' a·Jte=:-



Ir'p•-ens::<_ 

CO·Tié;--ci;-;-! o .--c. o aq <õ•_:, G 2. 

~~~~rac3e~ de crédito. serviços de comoutado,-~ 

de 

.:; e e·· Y 1. -- ,-, =-""-- }-'essoB.l.S 

~mpez~, barbearias salBes de bele~a : 

-==< o] • C! •:;) -_'-;;_ ·-) D 

Conser·tc=: 

eletrod~mésticos 

Gove<'·no (defese 

2 -;::;c te 

~restadcra ae ~erviço~ 

prestador·a_ 02 

o;---g.=.ni zadc o e té,=nic2.S: 

S"·SG2f_"_L"'-J- Ela. ofec-sce ;::._ 

,_,su de ,-~=t•rsos, 

m-3_;-,u ten Ç-~ o "­'---''=' 

S2LlS 

produtos 

{i<<eca_-,lc:·:::<s 

2CU.Ci::,_c--;: 

Err·;,.---z:.-

;--ec•.···::;cs 

es;::;-=--'::á.culos- D2.stribu:.Ç-~Cl 
_ __, --

;::_,::c,---,hec:'..nEn~.::c, subst.c..tuiç}c 

,-;-,;__;::__tos - ' 



;--' -- H 

;-- 3. c t e ·r i. õõ:- t _,__ '---- ='- = de 

"'"";--·--lCOS Ju i'2-_,, -3 . 

. _::. , __ • \/ l l 

'v'-~-~j 3.S Emhoc-a. 'stc 

os C2.S-OS pt-estao.•='::J 

se;-·,-··. :;Gs --'--- ;--o;::;-ocç:~o r=- f e t u_ ,-, ,___, -- --

a_ ::J C•n S• __ ,_m i ,j G r em .--""ld_:;:~:o 

,::•tr-avés de 

--==. -~~ 

-~c-\_, -, 2-. '=- -'-=-"•---' 

=----,_-lÇOS Cesen· '-'SITo seus 

-_ "...! ir, ,--. --

Benefíclc Base2-.Co em _,-,_ 

se:_;::, 

qu=e 

do Cu;npr-imen·\:o de 

de prestaçàc de servlços deve c:Jn -~e·_r::: 

cornp,--ecm.Lss-os pl'""=".ZO ==.tlPUl2_•'lCJ 

nâo- '?.;--ma. ze>, t;. v e-' c_; 

m3_ior dos C-õ'•.SO':õ ,-,"' 

pr-D ;., r_, t" ·=i on-"".dos 

ços a. :;,--- -.. 

jc-- de a.cc<rdo com vel::J~:::_dao_dF OL 2 

~sdem ser cr12d~s no momen~o 



~. 

Cl';Clp2l e ,_1_ ,,, 

~.lguns -~ 

O i-·' l!!C ;..l-S.l 



!NS!CA=ORES DE QUAL_IDADE E~ SERVIÇOS 



L't:::. 

Um-a das r=::.z2íe'õ0 par3 u interesse das empre5~~ 

se•-v 1 s-·---' QLl2 
_ _I__ --,· 

CD'Ti[)E'tiç~;-_:;; -.Já •:::jU= ma.ior12 i=' >-- ~:J d u '="-

""-' 2-_ s ;__,_ ,,. =-

accmpanh2.do pe l ;::, 

1ccs se to~~1am ~m d1ferencial CG:T!j:JEti 'i_:_ i -,,;:J 

CL'_2t_lid2_de e,;, 

que 

'-' --
--- _, u_ + --, =- ,_;;_,_ra,----,, :::e1 -· ---

ac '-•-""-0 

b-3!; c os cump2.nn:t.i'Ef_S 

Ge h•.:i~op __ t_2_S 

c-_; -l- -- "' 

--:::;~;-- -- h!_,_manos ~ I] 

sornen te se 5Ef'V2.ÇOS 

--ç 

-3dpa.-L.dbl _,_,_j2c~e L-;ssi,o,_ 

use" ;::;;_ o::lc q,_;e 2 D2_C::..~2.d·õõ~ 

cD·--,--e=:.ponde satisfatoriamente necessid~_ds= 

te ~Ll2_[';d,-- -=-e-----,'" - ;T-
"'-- ,::;~-e=- --do ____;L\;-- --

:__-; ( 

ao US-O é det2rmin2d-=- -- ' -,____. >= -'- "" =-

q:_:_e o client_e oeconhece 

--'--' CD!T!C; e;-o_emol.ü pün 

_::c:-- t2s_a_ fac~lida~- de a~ESSD l!TIPE::"d E ·:=ut_;---



20 uso q 'j ,--

='•T•pc-""=--"'-

n~ itens básicos que permitem 2 adecuac~= 

o_! de um sE;--v:.c;o -,=:'cessa. 

0,_,--~,, e;-·-ume;-a ~s1cológicas, po- e~empl b~ ·.E::; 6 

t.empc: 

e:cemp te,;,po de eespec-,:;;. --,-. = _, 3_ 

,:::-o<; t~- 2. t ,_,a l o o r .---' -, 

i2 pc-opaca., c,;:; 

-, p-e;,- e;-;emplOe ·:éc_;--; 

2 de ser·v l ços 

de todas 2. ':5 2--m-3. 

,Jur2r- m-als 

'-• -- co'J·;;;umido.--es l ig-=>_c:2=- -?-O 

q,_te ec·iqido -. 
:::_-':_• _- -;-_j_QG de -. .o L'~ 

em ----"---;____:-:::-_c '--- - 1 

~~m~o de acess~. é o periodo de tempo O~=' se r- i 

-- -- ~-.;. --
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su_!Jt-es::':-_<_::. des:õtgr-adáve~-= 

c c,.- de segur2.nça f.iSlCB_ cllePt~ 

P~evisibili~ade itientifica procedimento~ qJ~ 

' . ' ceceDlmen-.:::_o do .f' - O; 3_ 

-- ' de E't'"l'"OS 

l2_ J u_, ~;· 

Jrefere a utilizac~n do termo crevisibili~2d~ 

,--ater-ísr 1 ,-,;:; de qU.2lld2Ü2 ? (f: 

u,, de<::.emper-;ho,. s,_-::>m 
. . 

c:u.r-:?~r--te '_\;T certo peri..od.-_. de t_empc_; 

L·-Ciliz~. confiatJilidade com•:::. DTec-e=e 

s~ t •_·:; ~2ç:"<o !- _-
02 2. c:onf::.abilid=<cie ·se•--

O L'. e SlO!!lfica_ -~ U.2 

ent;--eq2_·r c que p;--ometeL.- L o,_, 7 l ;:;_ D 1. l i,_...:_ :o• ci '2 

j '"-'- ;--2_'r aspectos . __ m deles 

-=lSÔ::_f::' ·,c:_:;_a .• 2'. u.nifDrmidade 

SLCe·;;:;Sl•,DS D out,-D 2.s~·ec __ ,__ 

ou a CDffi q- ""' 

é d_:,_spDr-,j_bi - - - ---' ---'-.-'-c::<='-'----''----' • '·'- <=' =-TI 



. . . -c2. :--.;;,_c c: e r ~s c::;__ c<;:._ comurn -1- •-::•dos 

J q ;:._ b3_sic:a. lnvestic- satl.sfa_--'~~ d;-:,,-__ 

r. 1-en+es, sto pode se consegu~do atraves ~~ m= r 

-admin:c.st.ra.dores CO•T!O t-a m bér:1 

d e;;:::.e ~ r_"---

u ;-,g.--ed_ente ;_;m 

-'-' =- pE=~ca_s c 

t=:cnoloqi-3. <=_ = -- ' --- _ ___, -", __ 

' --' -'-- -"' 

!_-•Llh_L! ~( 

-_i o ,_- :_ ,,, --- ~-

q'---= -:-- d-'=- ~--,a 

_ _';___. '--' 3_,- , __ , :,_e,----,c:e -nrno focc;:; !=•'"-ES'--- '!!1_ 

~-, 2 ce-=-·o; _:_d ad es c e_ e--

·'--c a ----:2.-- os s '=' ' ----~ l -- ,----, "'- pe;---:=.pe'----'--va _ ___, --

,_ô<_ '---·d<:o_ 3. S L'.2.S 

·--' '--'-''' 3_ i=- a ;-- .-- --- ~-



C~PiTULG lC 

PFOGRAMA QUALIDADE 



o:;_,-, 

DE 

~-3'-- . .::1 q- al l_,j.3_de 

repc-esen '":::3_ 3_de-qLca·_:;:::;o ,_, 

de u_ m 

,-,ecessidaf~Es identi.,:lcaoas .---.--, u-~u_é_ 

=cnceitDs , __ 3c.2es 

Um program3 de oualidade em serVlÇC env --ç 

o L'."' l icia.de do >=-e r-- _ 7 ,___. 

!ii.V2l 

o,_,a_ ld3.de, 

'' '!l '--'-3d,_-:;;-- de~emDe'>h.3 €,·-· ,o_ 

,-_oo;--a_cte"·-, -::--Li .:3.S um 

•.;_:'.-'-='-:'e ~='-"'' se~v- ç::'s sáo p-=tr-ecidc:•s com "''-l'--El=<.s d-~ 

~~ ,-, ;=;- P=_ por-! tos :::.eoulr-tes 

c?.to, ,_:'ad,_:os n u_f', u.--ngc--a_m=< ·c:· T! 

19'7-'ü -~-._:9, ~-'I i 

e es.pec-::: J_ T _.__ c-2 ç:3o d Q-~ ==,--·:;c 

~-a ,;:._ a.s '1~·:.essidades de 0:•_ 

u:o t_ ·:.J r- -~-, a ,--

ta_belecimento de OC'!!':::.Ds dt-:. -~c-q-c----=·l-2 

.=- "'- ""-""' '"'''~-a_.----·---.,---- ,__,_,e 



.·. - '--' 

'---' 

_ ces-:;:o c que pc-cdur·:o;,_, c=-=~.:.=- a_ 

'----'""' 3:::c.r-w,__. cem cs ,-ec_,,., =-.l.tos-

es~·=<---~--ilcos 

-, -."':;: _,___ ~ .---, 2 ,---"' C2!_:_S2.S imi..na_c- PlCO:::-

de est2t.i.sti ,_-;='.' --3. 

-;;:--. processe ou. d ·::> (} 

ser-\ilÇD ' ----
a.oeOU="C-i.'<.C< ao uso 

_L._ 
fJ-3.C 3. ,_,.--e·,_:er·- .:>.. :· 

de prestaç~o de s.e,---,_/lÇC<S 

-- ~--=-..,=-=- tór··lc.=- às E cl cu 

feed-':.<ciC"." 2_J ---.!. -- --
~-l~ '-""-' 

. ___,,__. E•specif.:'_c;:;_çües ma._o!tendc~-G-s -? . 

,-, 
c çc-,::._,Tien-;-, . ., G '-~ ~-

":!·eina,--;,enc.D, 

i -jen t 1. f .l '---21. ;'1:·_, -:i -2 

i.mp-:)·,-ta.ntes su.~•-::; C:-3~'-=-2=-

.---t cs 



=-er--·- ~~,=- -'"--' ce;--+-

2- e=- ,.;__ o;,,--;o;, 

'---- ,___,,' 1_:_ t'" D l ~-i c!-----

L->' ----'Er·s~_lmente _e 

-- ---- ,- - de m"".nu.f2-.tu_r-2.dccs ~ 

,_ "-
oco~- r a; f_-

-? de c:eG .1.:..:-3 p-3- ,- 3. a. d e '=l u. a_ ;: '5 2_ C) u-=-= E n 

s: e,_--. 'ÇOS <:>-:::: 

,--; .-- ot-OC2•:i imen <:os 

_-, ,--!- --"' 

-,c=; :::c•-' __ ,, ::3:!'""< c. a. ,-e COT! h e cimento c ien':.e: "'' ':c 

:____.'--'--r_:- =· ,----3:,_---, lnd---:\stri2s de d -=-

c-;=.-----} ~-- '-- CO!T!!=;2.l"-!:ll h2-.in "Õ-U2. e 

CCJfi) c-utr-2'5' ndóstrias de se~vl~D"= ~o ~=swc 

i ]. - .- S· l i ndústr-la_=: de 

'J _,_-i:_ r e_ é c;ue ,-.- "pr·odL't.o'' l-,0~\=\:.-

de ser· _ças ~ em çranoe O C-3. 

e·~­.-.,----'.-

de 

::::!lstlr-·t.Gs 

-=-,,,_.c-2sa::; 

_,___ ,-2. ba em 

o q;_;e ac_._:;_--re'~""-

contr-o!_.o est=>_ 

adot~:ram '--- fi1 

de se r--.~ '-··--

f"!;Õ•_ 

]._ ?_S 

:.;• .-

.-, '"" 

---:.c· 



t=<O_S~,.-::' 

_ ___, --- --
-'c_-::-:-

'''='--'''=--'-'a 

3.•·--_se. 

CG;'!';-::; b2.S2 

--vlço-:::o, 

"' ~ '---' 1 .-, 

__ , n_s ,--ai::iv,~s: 

_ ___, ---
'----'' 

o-s -=e be 

em:_·, e-sa_;-i,:<. 

'- _____ ,_, 

c..-~-' e t 1 

'. -­,___, --· 

u'""'· 

<? 

êeg u_r- r' D 

___, ---

ser--,_,-

P1an=• 

] u ;--'"'r--

02 ',-,-

,, <=_ 

~- ll 3 _,_ ;l' :__~_ 

SDb!2 ::ies2T;p2n h c --- -"; 

-- ~' 

2. 

r-e a-,_,-=-- ll a c: :à o o_J '--' ::· 

dos processos ~ caE 

EF_ Pstrut_ "-'-" 

o~g~~izacionais. '__., '---' 

OUE 

pr-ocess.::;=:: 

-~ --- deseJ 3_--"'-='l 

qu_e_l :Ld-aoe -] --~ 

v i =-l --;e 1.. da_ ?.dm.o•-S:>..t 3 --, 

,_-_- -c -

d-e destaque ;, 3_ )lE:>-3.i-CiL'_~Ld 

-'-!l·? 

o-_<_e 

um cc-;,t,p,_~_d_= => 

set---; i ç.:.s 

CDfnU.N smp,--es?."=-



S2lco =crnpor-;e!! i::e:s ·~:_s 

c-, ,- C; --- ,~ -- T _"--, S 

_1_-... ~,- I 

1 pad~~es de e:~ecucâo de seov~cos· 

s~stema de avaliaçâa 

--- 2nali.tlCCJ<õ. 

jE"::.o:::c-;T-i'-2- CaUS2S dos d:2svios dD-s di-"' 

de'=-ernoen r-, o~ 

de !H~did-=ts 

crlaç1o oe melhorias 

r- _t p L ,_:_ ,_- -"' ""- qua_l idade s;_,_oer-::_o 

/-_- ·~'.m2 ·Tur-;çâD de con·t:..--cle o<;; . .--2. =-_s:;::ec;u~-a,-

fin"".liza_~- nosso 

;-.re,---,ef _,_;:::i_os, lstados por Juran. 

,~u<:o.J id2de 

-'---

" ' ' ' 
Q'_\2.llOaC'e 

em pode 

Gastos 

menos necessi,j<:tde _ ___, -­
'--''00 

menos custos 

-3_umen L=>_ prociur::~-:::; 

Bj , __ o-:=;tes-

_,,_,ma_;-.c·s 



ec:3.p3.S qL<i3Ldc o e;-r-o é cometiOc ---u,~,a- ~-::.2C=--

'-'----='~--'-

4 

---

bem 

-·- = ,----'- - =·" 

6 

--.-,.---,c: e'--'::_,-- E-.ç:Jo 

'">--='''- --.--,<0-_Q 

i"lelho~-l~t da ImBgem. ::e<nsi-~+-e,---clF.<. 

2. 

'!i:.~r:taqe'lS ~ot-,--E 

aumert~~do ass1m as ve~d~s 
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