PROCESSOS

OQualidade
no século XXI

Prognosticos para o futuro da qualidade e uma analise de sua
historia no século XX, marcado pela busca da produtividade

Por Joseph M. Juran

gestao da qualidade tem uma longa e fascinante histéria. Vamos comecar analisan-
do qual era a situa¢ao no inicio do século XX. Naquela época, os Estados Unidos ja
eram uma nacao industrialmente desenvolvida. Seus métodos fabris provinham, em
grande parte, dos paises europeus que colonizaram a América do Norte.
A gestao da qualidade era basicamente informal, embora estruturas formais pudessem ser

encontradas nas grandes fabricas. Nestas, os gerentes de producdo e supervisores eram res-
ponsaveis pelo atendimento das especificacoes da qualidade. Artesaos habilidosos controla-
vam seu proprio servico e garantiam a qualidade do que produziam. Supervisores e artesaos
eram utilizados para treinar operarios nao-capacitados e verificar o resultado de seu traba-
lho. Mais tarde, a atividade de verificacao passou a ser desempenhada por inspetores em
tempo integral.

Nas fabricas pequenas, o proprietario também era o artesao-mestre. Ele determinava como
o trabalho deveria ser executado e fazia o planejamento de qualidade, além de treinar os
operarios e verificar o resultado. A medida que os operarios adquiriam mais habilidade e

A preocupacao com a qualidade nasceu no inicio deste século,
quando os inspetores surgiram nas empresas. Mas o servico
realizado nao era muito bom e os problemas acabavam aparecendo
no mercado, exigindo do cliente a solucao. Prova disso é que os
primeiros automaveis vinham com caixas de ferramentas.

De la para 4, a qualidade deu grandes saltos, tendo como marcos o
sistema taylorista e a revolucao japonesa. Quem conta essa histéria
a seguir é testemunha e ao mesmo tempo protagonista dela: o
lendario lider da qualidade Joseph M. Juran, o norte-americano que
ajudou o Japao em sua revolucao. Apesar de tantas batalhas pela
qualidade, diz ele, este século sera, no entanto, lembrado apenas
como o “Século da Produtividade”. Qualidade se tornara o
elemento-chave do mundo empresarial mesmo no século XXI,
quando provavelmente assistiremos a consolidacao de duas
superpoténcias da qualidade, EUA e Japao. A Europa, segundo
Juran, devera perder terreno por sua concentracao nas normas

ISO 9000, o que acontece em varios paises.

Este artigo retine os highlights de uma palestra historica feita por
Juran no Congresso Anual da Qualidade da Sociedade Americana
de Controle de Qualidade (ASQC). Foi uma de suas ultimas
apresentacoes em publico.
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experiéncia, ele reduzia a frequéncia de verificacao
do trabalho.

No inicio deste século, era raro uma empresa apre-
sentar em seu organograma um departamento dirigi-
do a qualidade. Havia inspetores especificos, mas eles
estavam espalhados pelos diversos departamentos de
producao. Apenas em algumas grandes organizacoes
existiam departamentos de inspecao final e testes, que
se reportavam, normalmente, ao superintendente da
producao ou ao gerente da fabrica.

Um conceito avancado de gestao da qualidade foi
aquele empregado pela Bell System, empresa que
monopolizava o setor de telefonia nos EUA. Em seu
sistema de divisao de tarefas, a Bell Telephone Labo-
ratories era encarregada do projeto de produtos e sis-
temas, a Western Electric era responsavel pela produ-
cao e as telefonicas regionais cuidavam das vendas e
do atendimento ao consumidor. Acima dessa estrutu-
ra havia um avancado sistema de informacoes sobre o
desempenho da empresa, além de um sélido concei-
to sobre a prestacao de servigos.

Em 1924, quando comecei a trabalhar na fabrica
de Hawthorne da Bell System, ela nao possuia nada
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daquilo que hoje consideramos essencial para operar com qualidade de nivel internacional:
melhora anual da qualidade, gestao da qualidade empresarial, planejamento estratégico da
qualidade, controle estatistico de processo, e assim sucessivamente. Apesar disso, os equipa-
mentos telefonicos la fabricados permitiam as empresas telefonicas oferecer servicos de qua-
lidade de nivel internacional. Como isso era possivel? Com muito trabalho e altos custos. A
prioridade dos departamentos de producao era cumprir prazos e garantir lucratividade.
Naturalmente, havia defeitos por toda parte. Era preciso, entao, um enorme esforco para
localizar e remover os problemas.

Isso era o melhor que se podia conseguir em termos de sistema de inspecao. Em muitas
empresas, os defeitos s6 iam aparecer no mercado mesmo, exigindo o conserto pelo cliente
ou pelo servico de assisténcia técnica. Os primeiros automéveis, por exemplo, eram vendi-
dos com caixas de ferramentas.

0 “Século da Produtividade”

O século XX trouxe turbuléncia e varias mudancas para o mundo da qualidade. Embora
os futuros historiadores devam lembrar deste como o “Século da Produtividade”, os mundos
da qualidade e da produtividade estao de tal forma interligados que nossa analise do primei-
ro deve sempre levar em consideracao os fatos relacionados ao segundo.

A revolucao de Taylor

A forca-motriz do “Século da Produtividade” foi o movimento conhecido como adminis-
tracao cientifica, idealizado pelo engenheiro e executivo norte-americano Frederick W. Taylor
(sistematizado no livro Principios de Administracdo Cientifica, de sua autoria — ed. Atlas). O
movimento mudou radicalmente os métodos gerenciais, separando planejamento e execu-
¢ao. Por tras estava a idéia de que os operdrios e os supervisores nao estavam preparados
para fazer o planejamento. Taylor passou a responsabilidade do planejamento a gerentes e
engenheiros, deixando aos supervisores e aos operarios a execucao.

O sistema criado por Taylor obteve um éxito surpreendente quanto ao aumento de produ-
tividade e foi adotado por muitas empresas norte-americanas. Essa talvez tenha sido a princi-
pal razao da lideranca mundial dos EUA em termos de produtividade. Inicialmente, Taylor
aplicou sua teoria aos departamentos de producao das fabricas. Posteriormente, seus seguido-
res — os atuais engenheiros industriais — estenderam o conceito mais tarde ao setor de servicos.

Em pouco tempo, o sistema taylorista teve, no entanto, alguns efeitos indesejaveis ao alterar
o equilibrio anteriormente existente entre qualidade e produtividade. A énfase dada pela
alta geréncia a produtividade passou a ser imensa. Supervisores e operdrios priorizaram a
produtitividade e relegaram a qualidade a segundo plano.

A reacao dos executivos

Os altos executivos reagiram e mudaram a organizacao das empresas. Transferiram os
inspetores das areas de produc¢ao para um departamento central de inspecao, com chefia
propria. Para garantir ainda mais independéncia, o inspetor-chefe reportava-se diretamente
ao gerente da fabrica ou ao vice-presidente industrial.

Os departamentos de inspecao acabaram desempenhando o papel de propulsores da
qualidade na primeira metade do século XX, até se transformarem nos atuais departamen-
tos da qualidade. Frequentemente sao comandados pelo vice-presidente de qualidade, que
se reporta ao presidente.

O setor de servicos percorreu um caminho diferente. O enfoque que deu a gestao da
qualidade foi menos sistematico que o dado da industria. As empresas de servicos confiaram
mais na supervisao que em sistemas formais de inspecao e testes. Além disso, elas foram mais
cautelosas em adotar o sistema proposto por Taylor. Em resultado, demoraram mais para con-
seguir um aumento significativo de produtividade, mas, por outro lado, evitaram muitos dos
problemas relativos a qualidade vividos pelo setor de manufatura.

A criacao dos departamentos da qualidade gerou dois problemas:
® Muitos altos gerentes concluiram que qualidade era responsabilidade exclusiva do de-
partamento da qualidade. Areas como a de produgio priorizaram outros aspectos.
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Saiba mais sobre Joseph M. Juran

¢ A alta administracao se distanciou da funcao qualidade, delegando-a aos gerentes. Ficou
cada vez menos informada sobre o assunto. Quando veio a crise, ela nao tinha os conhe-
cimentos necessarios para adotar as acoes adequadas.

O uso da inspecao como meio de obter qualidade apresentou algumas deficiéncias, como
altos custos € acomodacao da area de producao, mas também permitiu as empresas ser com-
petitivas em qualidade, uma vez que seus concorrentes utilizavam a mesma estratégia — pelo
menos até que o Japao surgisse no horizonte.

A Segunda Guerra

O conflito teve consequéncias profundas sobre a visao norte-americana de gestao da
qualidade. Os EUA envolveram-se na guerra no fim dos anos 30, inicialmente como forne-
cedores dos aliados e depois, em 1941, diretamente no combate. O governo criou o Con-
selho de Producao de Guerra (WPB, na sigla em inglés), para envolver a populacao econo-
micamente ativa.

Um dos departamentos do WPB tinha a tarefa de ajudar a industria a alcancar o padrao de
qualidade exigido para os produtos militares. Sua principal funcao era oferecer treinamento
gratuito no uso de instrumentos estatisticos, em especial tabelas de controle e amostragem
baseadas na teoria das probabilidades. Esses instrumentos haviam sido elaborados pela Bell
System na década de 20.

Os cursos representaram, para muitas empresas, 0 primeiro contato com instrumentos
estatisticos. Por diversas razoes, o efeito sobre o esforco de guerra foi minimo. Houve, entre-
tanto, efeitos residuais de outra ordem. Um deles foi o surgimento de especialistas em qua-
lidade, cujo trabalho era empregar os novos instrumentos. Eles prepararam manuais de
treinamento e organizaram cursos internos. Alguns eram jovens entusiastas que foram ainda
mais a frente: estabeleceram sistemas de informacao, investigaram condi¢oes anormais, ini-
ciaram o planejamento da qualidade, prepararam manuais de procedimentos, conduziram
auditorias da qualidade, publicaram relatérios e assim por diante.

No conjunto, essas atividades ficaram conhecidas como engenharia de controle da quali-
dade. Grandes empresas chegaram a criar departamentos de engenharia de controle da
qualidade para abrigar os novos especialistas, nao subordinados aos inspetores-chefes. Foi
criado um novo setor — controle da qualidade —, comandado por um gerente, que tinha sob
seu comando os departamentos de inspecao e engenharia de controle da qualidade. O ge-
rente de controle da qualidade, por sua vez, reportava-se ao gerente de fibrica ou ao vice-
presidente industrial.

Um segundo efeito residual
dos cursos de treinamento da
Segunda Guerra Mundial foi a
criacao da Sociedade Americana
de Controle de Qualidade

Juntamente com Edward Deming,
o norte-americano Joseph M. Juran
é considerado o precursor da
revolucao de qualidade que
aconteceu no Japao. Esse lendario
lider de qualidade tem 93 anos de
idade, 73 dos quais passados no
campo da gestao da qualidade,
descontados ai os quatro anos em
que lutou pelos EUA na Segunda
Guerra Mundial. Formado em
Engenharia e com doutorado

em Direito, comecou sua carreira
em 1924 na filial de inspecao da
fabrica de Hawthorne da Bell

System, citada neste artigo.

Juran é fundador e presidente emérito
do Juran Institute e é também um
dos 14 membros honorarios da ASQC
(sigla em inglés de Sociedade Ameri-
cana de Controle de Qualidade).
Seus livros sao referéncia para

todos que estudam o assunto, entre
eles A Qualidade desde o Projeto,

Juran na Lideranc¢a pela Qualidade e
Juran Planejando para a Qualidade,
publicados no Brasil pela editora
Pioneira. Editou em 1995 o livro
History of Managing for Quality
(Fundacao Juran/Quality Press).
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(ASQC, na sigla em inglés). A
historia comecou com um con-
gresso de duas semanas, no qual
pessoas que trabalhavam com
controle de qualidade em sua
empresa puderam trocar
experiéncias. A partir de entao,
eles criaram sociedades de con-
trole da qualidade em sua regiao
e a uniao dessas sociedades deu
origem a ASQC.

As consequéncias da escassez

Durante a guerra, os produ-
tos destinados a uso militar tive-
ram prioridade no que dizia res-
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peito a instalacoes, material, mao-de-obra habilitada e servicos de toda ordem. A producao
de bens de consumo foi interrompida, incluidos ai os automéveis e eletrodomésticos. En-
quanto isso, os operarios que trabalhavam na producao militar faziam muitas horas extras, o
que aumentou o poder aquisitivo de varias familias.

No fim da guerra, em 1945, os bens para a populacao civil eram escassos. A prioridade
maxima das empresas passou a ser, entao, o cumprimento dos prazos de entrega para garan-
tir uma fatia maior do mercado, e a qualidade dos produtos foi se deteriorando de forma
escandalosa — um fenémeno que sempre se repete em tempos de escassez. A falta de produ-
tos atraiu para o mercado novos competidores, cuja inexperiéncia contribuiu ainda mais
para o declinio da qualidade.

Quando, finalmente, a oferta de produtos foi normalizada, os fabricantes de bens de mais
baixa qualidade haviam desaparecido. Quem ficou no mercado foi forcado a adotar medidas
para reverter os danos a sua reputacao com respeito a qualidade. Uma dessas medidas foi
reforcar aimportancia dos departamentos de controle da qualidade para ajuda-los a lidar com
o arraigado habito de priorizar os prazos. O nome também mudou: passaram a se chamar
departamentos de garantia da qualidade.

A revolucao do Japao

De longe, o acontecimento mais importante do pds-guerra foi a revolucao japonesa na
qualidade, que abriu caminho para que o Japao se tornasse uma superpoténcia econémica.
Como a tentativa de alcancar a grandeza por meios de conquistas militares havia falhado,
agora isso teria de ser feito pelo comércio.

Com a falta de recursos naturais, a idéia dos japoneses foi importar matérias-primas, proces-
sa-las para criar bens acabados e vendé-los, o que lhes permitiria importar mais matérias-pri-
mas e assim por diante. O maior obstaculo a essa espiral ascendente era a fama japonesa de
produtor de bens de baixa qualidade.

Para reverter tal reputacdo, seriam necessarias mudancas brutais nos héabitos japoneses.
Os presidentes das empresas estavam preparados para realiza-las — o choque da derrota na
guerra abrira sua mente. Eles se puseram entao a trabalhar para melhorar a reputacao rela-
tiva a qualidade. Por meio do Keidanren (Federacao Japonesa das Organizacoes Economi-
cas) e da JUSE (Uniao dos Cientistas e Engenheiros Japoneses), as empresas passaram a
atuar conjuntamente da seguinte forma:
¢ Enviaram equipes ao exterior para aprender como outros paises alcancaram a qualidade;
¢ Traduziram literatura estrangeira sobre o assunto para o japoneés;
¢ Convidaram dois especialistas norte-americanos, W. Edwards Deming e eu, para dar confe-
réncias sobre o assunto.

As conferéncias de Deming eram sobre métodos estatisticos, principalmente sobre a
tabela de controle desenvolvida por Walter A. Shewhart. Minhas palestras eram relaciona-
das a gestao da qualidade, especialmente ao conceito e a metodologia da melhoria anual
da qualidade.

Permitam-me agora falar de uma impressao erroneamente generalizada. Algumas pesso-
as acreditam que, se esses dois norte-americanos nao tivessem dado essas conferéncias, a
revolucao japonesa na qualidade nao teria ocorrido. Na minha opiniao, isso nao é verdade.
Mesmo que Deming e eu nunca tivéssemos ido ao Japao, sua revolucao teria acontecido da
mesma forma.

Levamos pacotes de treinamento que lhe deram o impulso inicial. Mas fizemos a mesma
coisa em outros paises, e nenhum deles obteve o mesmo sucesso. Os verdadeiros herdis sao os
gerentes japoneses.

A reacao dos EUA

A revolucao japonesa na qualidade trouxe grandes beneficios para os consumidores dos
EUA, mas com prejuizo para outros setores da economia do pais:
¢ Industrias perderam grandes fatias de mercado;
® Muitos postos de trabalho foram “exportados”;
* Houve forte desequilibrio na balanca comercial.
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As primeiras iniciativas norte-americanas para responder a revolu¢ao japonesa na quali-
dade foram:
¢ Restringir as importacoes por meio da instituicao de cotas, de legislacao e de processos
penais e civeis, além de apelos do tipo “Buy American” (“compre produtos americanos”).
Esses esforcos deram algum resultado, mas nao contribuiram para melhorar a competitivi-
dade dos EUA em termos de qualidade;
® Resolver os problemas da qualidade nas empresas incentivando os trabalhadores a nao
cometer erros: “fazer certo da primeira vez”. Essa visao simplista seduzia muitos altos geren-
tes que acreditavam, na época, que as causas da ma qualidade dos produtos eram a falta de
cuidado e a indiferenca dos operarios;
¢ Treinar supervisores e especialistas nos métodos estatisticos, estimulados por um progra-
ma de televisao chamado “Se o Japao pode, por que nao podemos?” Havia discussoes a
respeito do sucesso japonés, creditando-o unicamente a utilizacdo de métodos estatisticos
de controle da qualidade. Nao ha davida de que esse treinamento teve seus méritos, pois
forneceu uma série de ferramentas tteis, mas ainda era prematuro. As empresas nao deter-
minavam seus objetivos de qualidade, nem as estratégias necessarias para atingi-los. Pode-
mos dizer que o paciente foi medicado antes do diagnoéstico da doencga;
¢ Empreender melhorias da qualidade projeto a projeto. Aqui, declaro-me culpado por
ter criado as fitas de video que estimularam esse processo. Algumas empresas obtiveram
sucesso consideravel, outras nao. A variavel determinante foi o grau de lideranca das
altas geréncias.

Em resumo, a resposta norte-americana nos anos 70 e 80 foi inadequada e decepcionan-
te. A boa noticia é que os produtos de algumas empresas alcancaram niveis mundiais de
qualidade. Elas provaram que isso podia ser feito dentro da cultura norte-americana, e mos-
traram como.

A qualidade hoje

Os Estados Unidos ja superaram o obstdculo mais dificil: a criacao de modelos e parame-
tros. Muitas empresas alcancaram padroes mundiais de qualidade, demonstrando que isso é
plenamente vidvel na cultura norte-americana. As empresas também conseguiram identifi-
car como esses parametros contri-
buiram para isso, o que foi feito
de diferente em relacao ao que se
fazia antes. Elas aprenderam com
suas muitas falhas.

A JUSE e o milagre japonés

A JUSE (Uniao dos Cientistas e
Engenheiros Japoneses) foi criada
logo ap6s a Segunda Guerra
Mundial como uma organizacao
sem fins lucrativos. Sua tarefa era
auxiliar a reconstrucao do Japao
destruido pela guerra. No
principio, foi mantida por meio de
subsidios e pelo trabalho
voluntario. Seu primeiro diretor,
Kenishi Koyanagi, entendeu a
importancia de mudar a fama
japonesa de fabricante de produtos
inferiores e concentrou as
atividades da JUSE na area da
qualidade.

A JUSE teve um papel importante
na conducao de cursos de
treinamento, patrocinio de

conferéncias, publicacao de livros
e resenhas, fornecimento de
servicos de consultoria, promocao
do Prémio Deming etc. Essas
atividades tiveram papel
preponderante em auxiliar os
gerentes japoneses na revolucao
da qualidade, além de dar
condicoes a JUSE de se auto-
sustentar financeiramente.

Hoje, a JUSE ¢, de fato, o centro
japonés da qualidade, e fez por
merecer essa posicao. Tem
praticamente o monopélio do
campo da qualidade no Japao,
enfrentando pouca concorréncia
da Associacao Japonesa de Normas
e da Associacao Japonesa de
Administracao.
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Os EUA ainda enfrentam o de-
safio de “ganhar posicoes”, mas al-
gum progresso tem sido obtido. As
histérias de sucesso multiplicam-se.
Empresas bem-sucedidas estao re-
duzindo sua base de fornecedores
que, para sobreviver, devem ofere-
cer produtos e servicos com quali-
dade de padrao mundial. A auto-
avaliacao, utilizando os critérios do
Prémio de Qualidade Malcolm
Baldrige, tem ajudado os fornece-
dores a identificar seus pontos for-
tes e fracos.

O maior obstaculo para o avan-
¢o desse processo ainda € a falta
de lideranca da alta geréncia.
Muitos dos executivos — talvez a
maioria — ainda nao perceberam
quais sao as agoes necessarias para
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atingir a qualidade de padrao internacional. Também nao compreendem seu papel na con-
quista dos objetivos, ou seja, quais sao as acoes nao-delegaveis (veja quadro acima), que devem
assumir pessoalmente.

Palavras da moda

Para tornar tudo mais dificil, grande parte da nossa sociedade parece fascinada por modis-
mos, como “exceléncia” e “reengenharia”. Em geral, sao apenas novos rétulos para conceitos
antigos e bem conhecidos. Mas alguns gerentes nao percebem isso, de forma que existe um
mercado para esses modismos.

Falando em palavras da moda, o que acontece com a Gestao da Qualidade Total (TQM,
na sigla em inglés)? E surpreendente como esse termo é empregado sem que se defina o seu
significado. Para mim, TQM € o conjunto das acoes necessarias para que se alcance a quali-
dade de nivel internacional. Neste momento, a mais completa lista dessas acoes pode ser
encontrada nos critérios do Prémio Baldrige.

Também ¢é importante diferenciar as metas basicas da qualidade dos meios necessarios para
alcancd-las. As metas basicas sao: tratar os doentes, educar as criancas, garantir a defesa nacio-
nal e produzir bens vendaveis. A TQM e seus muitos componentes — melhoria anual da quali-
dade, gestao do processo empresarial, controle estatistico de processos etc. — sao todos meios
para alcancar as metas basicas.

Taylor resiste

O sistema de Taylor continua bastante presente entre nés. Em consequéncia, as empresas
nao estao utilizando um enorme ativo que possuem: a educacao, a experiéncia e a criativida-
de de sua forca de trabalho. Elas geralmente concordam que o sistema Taylor é obsoleto e
deve ser substituido, mas nao chegam a um consenso sobre qual seria o novo sistema. Exis-
tem diversas opcoes e todas vém sendo testadas. Entre elas estao:
¢ Criar condi¢oes para o auto-gerenciamento dos operdrios;
¢ Criar condi¢oes para a auto-inspecao dos operarios;

* Ampliar o ambito do trabalho, horizontal e verticalmente;
* Montar equipes autodirigidas.

Todas essas opcoes envolvem a transferéncia de trabalho dos supervisores e especialistas
para os trabalhadores. Por isso mesmo estao enfrentando muita resisténcia de ordem cultu-
ral. Em minha opiniao, o sistema Taylor serd irremediavelmente substituido. Acredito que
todas as opcoes citadas se desenvolverao, mas o principal substituto do sistema de Taylor
serao as equipes autodirigidas.

Setores atrasados

O grau de avanco varia bastante entre os diversos setores da economia norte-americana. A
industria, por ter passado pela pior crise, foi o setor que conseguiu mais progressos. Os
gigantes do setor de servicos —satide, educacao e governo — tém sido lentos, mas ja dao sinal
de progresso. Algumas ilhas de exceléncia emergiram e hoje servem de parametro.

A formacao de aliancas locais é um fato muito promissor. Sao aliancas constituidas por
varios 6rgaos da sociedade — governo, industria, institui¢coes educacionais, camaras de co-
mércio etc. — e localizadas em uma mesma regidao geografica. Entre suas atividades estdo
reunioes, debates, conferéncias, além de outras em que se possa trocar experiéncias. Muitas
criaram prémios de qualidade locais. O intercimbio entre pessoas de atividades tao diversas
€ muito informativo e estimulante. Esses encontros também permitem a difusao dos proble-
mas relativos a qualidade e suas respectivas solucoes.

0 “Século da Qualidade”

Analisemos agora as perspectivas para o século XXI, que, acredito, sera tratado pelos
futuros historiadores como o “Século da Qualidade”. Para que isso se concretize, hd pelo
menos duas poderosas forcas motrizes presentes no cendrio mundial:
¢ Intensa competicao internacional em qualidade, como demonstrou a revolucao japonesa;
¢ Demandas implacdveis do mercado consumidor.
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Os japoneses
continuardo entre
os lideres mundiais
da qualidade no

proximo século

Papéis nao-delegaveis dos presidentes

No artigo Made in USA — A

Prognéstico para os EUA. Acredito que os Estados Unidos estao atualmente em condi-
¢oes de enfrentar essas duas forcas. Os modelos e parametros existentes demonstraram que
a qualidade de padrao internacional é acessivel dentro das condicoes oferecidas pela cultu-
ra norte-americana. O pais tem um imenso trabalho pela frente, mas ha um clamor para que
ele seja realizado. As empresas locais agora entendem a funcao que os parametros tiveram
na obtencao da qualidade internacional, e estao disseminando as licoes aprendidas.

Tais licoes deixam claro que, para chegar a qualidade de padrao internacional, algumas
mudancas revoluciondrias devem ser feitas na gestao da qualidade:
® Toda hierarquia gerencial deve ser treinada em gestao da qualidade;
¢ A alta geréncia deve se encarregar pessoalmente da gestao da qualidade, da mesma forma
que tem feito com a gestao financeira;

* O planejamento empresarial deve englobar os objetivos da qualidade;

® A gestao da qualidade deve ser integrada ao planejamento;

¢ A melhoria da qualidade deve se tornar um processo continuo anual;

* Novos indicadores devem permitir que a alta geréncia acompanhe o progresso de parame-
tros como satisfacao dos consumidores, qualidade competitiva, desempenho dos processos
empresariais, custos da “nao-qualidade” etc.;

* Os funcionarios devem receber treinamento e empowerment, para que possam participar do
planejamento do trabalho e das melhorias;

* O sistema de recompensas deve ser revisto, levando em conta as mudancas de funcoes e
responsabilidades.

Prognéstico para o Japao. Os japoneses vém trabalhando na melhoria da qualidade ha
mais de quatro décadas e nao ha sinal de que vao mudar de postura. O “bastao” da qualidade
tem passado com sucesso por vdrias geracoes de altos executivos. Eles tém plena consciéncia
de que sua posicao de superpoténcia econdmica se deve as realizacoes na drea da qualidade.
Eu acredito que continuarao entre os lideres mundiais em qualidade no préximo século, mas
tém pela pela frente uma séria ameaca: o “Buy American”.

Ha4, sem duvida, alguns consumidores norte-americanos que preferem produtos importa-
dos, especialmente no mundo da moda. Mas muitos outros dao preferéncia aos produtos de
seu pais, desde que equivalentes aos importados. Durante os anos 60 e 70 havia diferencas
entre os produtos, e o desejo de favorecer os produtos norte-americanos era suplantado pelo
valor e pela qualidade superiores dos produtos japoneses.

Mais recentemente, nos anos 80, a distincia entre a qualidade japonesa e a norte-ame-
ricana diminuiu consideravelmente gragas a algumas empresas que conseguiram recupe-
rar parte do mercado perdido. Essa distincia deve continuar diminuindo nos préximos
anos. E, quanto mais as empresas dos EUA encurtarem a distancia em termos de qualida-
de, mais forte sera o desejo de adquirir produtos norte-americanos.

Além disso, o fato de os japo-
neses terem isolado o governo
e as empresas dos Estados Uni-
dos, com as restricoes a impor-
tacao de seus produtos, pode ser

em gestao da qualidade para todos outro estimulo & compra de pro-

Renaissance in Quality, publicado na
Harvard Business Review de julho-

agosto de 1993, Joseph M. Juran lista

o que ele chama de papéis nao-
delegaveis dos presidentes de

empresa, relacionados com qualidade:

¢ Instalar e participar do conselho
da qualidade;

¢ Estabelecer as metas de qualidade,
tornando-os parte do planejamento;
® Prover recursos para treinamento

os niveis hierdrquicos da empresa;
¢ Criar meios para medir os
resultados obtidos;

® Rever as metas de qualidade e
compara-las as alcancadas;

® Reconhecer os trabalhos de
qualidade superior;

® Revisar o sistema de recompensas
para atender as mudancas
necessarias a conquista do nivel de
qualidade internacional.
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dutos norte-americanos. Eu
acho que uma atitude dessas
também afeta a opinido publi-
ca do pafs. Juntamente com o
efeito sobre as importacoes ja-
ponesas, eu nao ficaria surpre-
so se a fatia de mercado de pro-
dutos de empresas controladas
pelos japoneses nos EUA aca-
basse se reduzindo.
Prognostico para a Europa.
Na Europa, a visao sobre gestao
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Meu prognostico
para a Europa

é sombrio;

ja existem indicios
de que ela estd

ficando para trds

da qualidade varia muito em funcao da histéria e da cultura locais. Eles tém parametros
comparativos, mas sua principal preocupacao é com a certificacao pela ISO 9000.

O cumprimento das normas ISO 9000 € voluntario, nao constitui pré-requisito legal para
avenda de produtos na Europa. Entretanto, o mercado europeu foi estruturado de tal for-
ma que quem quiser exportar para la deve obter a certificacao ISO 9000. Ela se tornou, na
pratica, uma licenca para comercializacao de produtos na Europa.

As normas ISO 9000 tém seu mérito. Seus critérios definem um sistema da qualidade
bastante amplo. O processo de certificacao pode eliminar a praga das multiplas avaliacoes
que sobrecarregavam as empresas no passado. Falha, entretanto, ao nao incluir alguns itens
essenciais ao estabelecimento de niveis de qualidade de padrao internacional:
¢ Lideranca pessoal dos executivos;
¢ Treinamento em gestao da qualidade para a alta geréncia;
® Metas de qualidade no planejamento empresarial;
¢ Um indice “revoluciondrio” de melhoria da qualidade;
¢ Participacao dos funciondrios e empowerment.

Por isso tudo, meu progndstico para a Europa é sombrio. J4 existem indicios de que ela
estd ficando para tras. Por exemplo: as subsididrias de empresas norte-americanas, apesar de
seu pequeno numero, tém sido as vencedoras na maioria dos prémios europeus de qualida-
de. Muitas empresas européias estao prestes a ter sérios problemas. Todas estarao certifica-
das pela ISO 9000, mas apenas isso nao as habilita a alcancar qualidade de padrao mundial.

Estas sao minhas previsoes para o século XXI. De agora em diante, devo parar de falar
do futuro. Meus préximos escritos serao mais propriamente relatos sobre a histéria. Final-
mente, sayonara.
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