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O dinamismo do ambiente competitivo, das exigéncias dos consumidores, e mesmo
das normas e regulamentacdes, impBe as empresas pressdes para melhoria constante
da qualidade dos produtos existentes. Assim, a capacidade para conseguir manter 0s
produtos atualizados, frente as exigéncias do ambiente econémico e tecnoldgico, tem-
se tornado uma importante fonte de vantagem competitiva. O desempenho nessa area
depende da capacidade das empresas para gerir o processo de desenvolvimento e de
aperfeicoamento dos produtos e interagir com o mercado e com as fontes de
inovacdo tecnoldgica. Este trabalho apresenta o conceito de mudanca da qualidade
de produto, derivado do conceito de inovacgdo tecnologica. Essa mudanca se da em
parametros e dimensdes que compdem a qualidade total do produto, e representa
modificacbes que aumentam o seu valor. E proposto um modelo que serve de
referencial para a estruturacdo e o planejamento das atividades necessarias a
mudanca da qualidade de produto em uma empresa. Também apresenta um conjunto
de proposicdes para a gestéo eficaz e eficiente desse processo de mudanca.

Palavras-chaves: qualidade de produto, mudanca da qualidade de produto, gestéo da
mudanca.

1. Introducéo

O langcamento de novos produtos e a melhoria da qualidade dos produtos
existentes sdo duas questdes de grande relevancia para a capacidade competitiva das
empresas. Ambos compdem o que normalmente se chama de Desenvolvimento de
Produto.

Diversos estudos (ABERNATHY et al. (1983), HAYES et al. (1988), CLARK
& FUJIMOTO (1991), WHELWRIGHT & CLARK (1992)) apontam o papel central
gue o Desenvolvimento de Produto tem representado no ambiente competitivo do final
dos anos 80 e na década de 90. Além disso, estudos (ROSENBLOOM &
CUSUMANO (1987), GARVIN(1988)) demonstram que uma importante parcela da
vantagem competitiva da manufatura japonesa advém do modo como 0s produtos sao
projetados, desenvolvidos e aperfeicoados. Assim, o desenvolvimento eficaz de novos
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produtos tem-se tornado uma dimensdo critica da competicdo industrial e uma
importante fonte de vantagem competitiva.

Nesse ambiente competitivo, caracterizado por intensa concorréncia em nivel
global, pela emergéncia de mercados fragmentados e com consumidores cada vez
mais exigentes e sofisticados, e por mudancas tecnoldgicas mais rapidas,
diversificadas e transformadoras, as empresas estdo sujeitas a pressdes constantes para
a melhoria da qualidade dos produtos.

No caso de paises em desenvolvimento, o Desenvolvimento de Produto se
concentra essencialmente em adaptar e melhorar produtos existentes. As condi¢cdes
econdmicas, tecnologicas e sociais desses paises inibem a inovacéo radical e tornam as
mudancas incrementais de fundamental importancia para a competitividade de
diversos segmentos industriais. Os novos produtos tendem a ser desenvolvidos nos
paises centrais e sdo difundidos nos demais paises via transferéncia internacional de
tecnologia. Segundo FRANSMAN (1986), a atividade tecnoldgica no terceiro mundo
tende a ser quase exclusivamente incremental, ao invés de "movedora-de-fronteiras”,
mas é preciso ndo subestimar a importancia cumulativa da mudancga tecnoldgica
incremental.

Estudos de caso permitem observar que a melhoria incremental dos produtos
existentes e das geracdes de produtos sucedaneos € tdo importante quanto as rupturas
tecnologicas e o langcamento de novos produtos (GEORGHIOU et al. 1986).

Entretanto, o referencial tedrico sobre Desenvolvimento de Produto é voltado
para grandes estruturas produtivas, que realizam o ciclo completo de inovagéo
tecnoldgica, e para o desenvolvimento de novos produtos.

A literatura que trata de inovacdo tecnoldgica é vasta no que diz respeito a
definicéo, a discussao e a gestdo do processo de inovacao. Este processo geralmente é
apresentado como linear e como um fluxo de ciclo Unico, que se inicia com a pesquisa
bésica e termina com o langcamento de uma inovagdo no mercado. Entretanto, quando
se analisa a evolugdo de um produto torna-se evidente que 0s avancos ocorridos
resultam de muitos incrementos ao longo do tempo. Periodicamente sdo introduzidas
mudancas que melhoram o desempenho global, ou qualidade total, do produto,
evidenciando que esse processo € dinamico e continuo.

Ja a literatura sobre "melhoria da qualidade" limita-se a prescricdo de
metodologias e ferramentas para diagnostico e solucdo de problemas especificos e
volta-se para melhoria da qualidade dos processos da empresa (como € o caso da
metodologia KAIZEN e de ferramentas da Geréncia da Qualidade Total), ou para
analise do produto stricto sensu, como € o caso da Analise/Engenharia de Valor.

Portanto, ndo existe um referencial tedrico que se situe entre 0 macroprocesso de
inovacdo tecnologica e o nivel micro de diagnéstico e solucdo de problemas
especificos. A nosso ver, 0 QFD (Desdobramento da Funcdo Qualidade) é a
metodologia que mais se aproxima desta questdo, na medida em que procura
coordenar as acdes de controle e melhoria da qualidade, integrando-as com o mercado.

Também parece razodvel admitir que a mudanca da qualidade dos produtos se da
mediante um processo que ndo estd devidamente caracterizado e estruturado nas
empresas (as mudancas ocorrem de forma dispersa, sdo muitas as fontes de mudanca,
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ndo existe uma definicdo clara da area funcional responsavel pelas mudancas, ndo
constituem uma atividade rotineira, etc). Parte-se do pressuposto de que a formulagéo
de uma estratégia na area, e a estruturacdo de um sistema para mudanca da qualidade
de produto sdo fundamentais para a gestdo deste processo e para o desempenho da
empresa. Segundo BELL et al. (1984) uma estratégia consciente para mudangas em
produtos e processos, fortalecida por estimulos intermitentes, € o que geralmente
distingue as firmas bem sucedidas, em industrias estabelecidas, das industrias
nascentes nos paises menos desenvolvidos.

Assim, este trabalho objetiva contribuir para o desenvolvimento de um quadro
tedrico que sirva de referéncia para a definigdo, estruturacdo e gestdo do processo de
mudanca da qualidade de produto.

O trabalho contribui para responder a duas questoes:

- como se da o processo de mudanca da qualidade de produto (quais os
principais elementos desse processo, as variaveis envolvidas e as relagdes
existentes)?

- quais as especificidades desse processo e qual a ""melhor forma™ de se gerencia-
lo?

Esse referencial tedrico pode ter as seguintes aplicacdes:

- no ambito da empresa: auxilia na definicdo e estruturacdo do processo de mudanga
da qualidade de produto e na sua gestéo.

- no ambito macroecondémico (definindo-se um setor industrial e um produto):
permite avaliar a qualidade resultante do produto (nas suas diversas dimensdes), a
evolugdo desta qualidade ao longo do tempo, as forgas condicionantes, as razdes da
mudanca e o comportamento do processo de mudanca. Também ajuda a observar
tendéncias da qualidade do produto e a relacionar essas tendéncias com fatores
condicionantes para, se necessario, intervir nesses fatores e direcionar a evolucdo da
qualidade. Esse tipo de estudo exige uma série historica de dados sobre as variaveis
envolvidas no processo de mudanca da qualidade de produto.

A mudanca da qualidade de produto se da em caracteristicas e parametros que
compdem a qualidade do produto. Assim, inicialmente o trabalho apresenta esses
conceitos para posteriormente desenvolver um modelo para o processo de mudancga da
qualidade de produto bem como proposic¢des para sua gestéo.

2. Parametros e Dimensdes da Qualidade Total do Produto

De modo genérico, caracteristica de qualidade é definida como qualquer
propriedade ou atributo de produtos, materiais ou processos, necessaria para se
conseguir a adequacdo ao uso. Essas caracteristicas podem ser de ordem tecnoldgica,
psicologica, temporal, contratual ou ética (JURAN, 1974, p.2.8).

As caracteristicas de qualidade que nos interessam aqui sdo as de produto, as
quais estdo presentes fisicamente no produto ou estdo associadas ao mesmo.

A qualidade de um produto é representada pela caracteristica, ou conjunto de
caracteristicas, que determinam a sua natureza. Pode-se pensar, assim, que um produto
tem qualidades e ndo uma qualidade, uma vez que existe uma qualidade para cada
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caracteristica. E a qualidade global do produto pode ser vista como uma resultante de
todas as qualidades parciais (TOLEDO & ALMEIDA, 1990).

Se para cada caracteristica de qualidade (cj) do produto existe uma qualidade
(dj), a qualidade global, que passaremos a chamar de qualidade total do produto
(QTP), seria resultante de uma funcédo dessas qualidades gj. Assim tem-se que:

QTP = f(q1, 92, dn; a1, @2,...@n)

onde gj € a qualidade de cada caracteristica e 0s aj sdo os parametros da funcéo.

Entretanto, as caracteristicas de qualidade do produto sdo muitas e de diversos
tipos. Para efeito de simplificacdo €& conveniente agrupa-las em parametros da
qualidade perceptiveis para 0 usuario.

Chamaremos de parametro da qualidade de produto a caracteristicas especificas,
ou conjunto de caracteristicas, do produto que comp8em um determinado aspecto da
qualidade. E chamaremos de dimensdo a um agrupamento, ou composicdo, de
pardmetros da qualidade, em funcdo da similaridade de sua contribuicdo para a
qualidade total do produto. Por exemplo: diversas caracteristicas de qualidade de
projeto e de conformacdo compdem o parametro confiabilidade do produto. Este
parametro, por sua vez, em conjunto com outros - como a disponibilidade e a
mantenabilidade - compde uma dimensédo da qualidade que representa a qualidade de
caracteristicas funcionais temporais do produto. Essa dimensdo procura refletir a
qualidade de funcionamento do produto ao longo do tempo.

Tendo como ponto de partida o trabalho de GARVIN (1984), propomos o
agrupamento dos parametros da qualidade nas seguintes dimensdes:

a) qualidade de caracteristicas funcionais intrinsecas ao produto:

Parametros:

- Desempenho técnico ou funcional

- Facilidade ou conveniéncia de uso

b) qualidade de caracteristicas funcionais temporais (dependentes do
tempo):

Parametros:

- Disponibilidade

- Confiabilidade

- Mantenabilidade

- Durabilidade

¢) qualidade de conformacéo:

Parametro:

- Grau de conformidade do produto

d) qualidade dos servigos associados ao produto:

Parametros:

- Instalacéo e orientacdo de uso

- Assisténcia técnica

e) qualidade da interface do produto com o meio:

Parametros:
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- Interface com o usuario

- Interface com o meio ambiente (impacto no meio ambiente)

f) qualidade de caracteristicas subjetivas associadas ao produto:

Parametros:

- Estética

- Qualidade percebida e imagem da marca

g) custo do ciclo de vida do produto para o usuério:

O custo do ciclo de vida do produto, para o usuario, compreende a soma dos
custos de aquisicao, de operagédo, de manutencéo e de descarte do produto.

O conjunto dessas dimensdes e parametros compde 0 que estamos chamando de
qualidade total do produto. A qualidade total do produto representa, portanto, a
qualidade experimentada e avaliada pelo usuéario, objetiva ou subjetivamente, na etapa
de utilizacdo do produto e em todas as suas dimens@es, sejam intrinsecas ou associadas
ao produto.

3. O Conceito de Mudanca da Qualidade de Produto

Como visto, a qualidade do produto pode ser decomposta em diversas
dimensdes. Essas dimensdes representam os eixos ao longo dos quais pode se dar a
mudanca da qualidade do produto.

As mudancas representam alteracdes nessas dimensdes que, supde-se, se
traduzam em melhorias em relacdo a qualidade anterior. A melhoria da qualidade é
representada pelo aumento no desempenho de caracteristicas do produto que elevam o
seu valor para 0 usuario ou para o produtor.

A qualidade esta diretamente associada ao desvio entre as necessidades dos
clientes e o desempenho real do produto no mercado. Assim, a mudanca da qualidade
de produto esté associada a mudancas nesse desvio.

Esse desvio pode ser decomposto em dois tipos:

I. desvio entre as necessidades do cliente (qualidade desejada pelo mercado) e
0 desempenho projetado para o produto (qualidade projetada); e

ii. desvio entre a qualidade projetada e o desempenho constatado (real) do
produto (qualidade real do produto).

O primeiro desvio reflete um problema de concepcdo e ou de projeto (ou seja, de
qualidade de projeto) e o0 segundo um problema de producéo (ou seja, de qualidade de
conformacéo). Assim, a mudancga em dimensfes da qualidade do produto pode exigir
mudancas de projeto e ou de conformacéo.

Para algumas caracteristicas de qualidade, as diferencas inter-produtos podem ser
expressas em termos quantitativos como € o caso, por exemplo, da resisténcia de um
aco, da quantidade de impurezas no leite e da quilometragem atil de um pneu. Esse
aspecto quantitativo da qualidade permite pensar em termos de qualidade superior e
inferior (ou seja, em niveis da qualidade) e de melhoramento e deterioracdo da
qualidade. Esse tipo de diferenca de qualidade pode ser chamado de diferenca
vertical. De modo geral, a qualidade superior, entre quaisquer duas, é considerada
preferivel potencialmente por todos os consumidores. Deve-se ressaltar, entretanto,
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que essa preferéncia ndo se aplica a todas as caracteristicas quantitativas e objetivas.
Por exemplo, a reducdo do consumo de energia de um equipamento pode ter maior
importancia para algumas pessoas do que para outras.

Ao mesmo tempo, existem caracteristicas de qualidade que ndo podem ser
expressas em termos quantitativos e para as quais ndo existe concordancia de opiniéo,
entre diferentes pessoas, quanto ao seu valor relativo. E o caso, por exemplo, de
caracteristicas de estética, tais como: cor, forma e textura de um produto, ou de
caracteristicas de conveniéncia, tais como a posi¢do do porta-malas de um carro, a
distribuicdo de prateleiras e gavetas num refrigerador e o controle remoto de um
televisor. Nestes casos, um mesmo atributo pode atrair alguns consumidores e afastar
outros, uma vez que as pessoas diferem em suas circunstancias, valores e gostos. Esse
tipo de diferenca inter-produtos pode ser chamado de horizontal, em contraposicao a
diferenca vertical. A diferenca ndo é em termos de nivel de qualidade, mas sim de
adequacéo a gostos e preferéncias do consumidor.

Existe um terceiro caminho em que a qualidade pode ser modificada. E o caso da
introducdo de uma inovacao tecnoldgica, considerada superior por muitos ou todos 0s
consumidores, e que torna a qualidade anterior obsoleta. Neste caso, a superioridade
nédo é devida a uma mudanca opcional no nivel de qualidade a que pertence o produto
(mudanga vertical) e nem na melhor adequagdo do produto a nichos de mercado
(mudanca horizontal), mas sim devida a melhoramentos na qualidade existente. Essa
mudanca pode ser chamada de inovacional, uma vez que representa uma inovagao
tecnologica em relacdo ao padrdo de qualidade anterior. Essa inovacdo pode ser do
tipo maior ou menor (radical ou incremental) implicando, respectivamente, uma
mudanca de nivel ou uma mudanca intra-nivel.

Resumindo, pode-se pensar em trés direcOes para mudanca da qualidade de
produto (MQP): vertical, horizontal e inovacional. Na pratica uma mudanca de
qualidade nem sempre se ajusta perfeitamente a uma dessas categorias, podendo
conter mudancas em todas as trés.

4. O Processo de Mudanga da Qualidade de Produto

As mudancas nos produtos sédo desenvolvidas e introduzidas em func¢do da sua
capacidade potencial para manter e aumentar a participacdo no mercado, reduzir
custos e atender a necessidades especificas de melhoria, seja a partir de estratégia
propria da empresa ou por imposi¢cdo do ambiente externo (por exemplo, por normas e
regulamentacdes). Assim, os planos e agdes para melhoria da qualidade do produto
assumem papel importante, no dominio estratégico, para as empresas e devem ser
eficientemente gerenciados.

Os modelos tradicionais que descrevem o processo de inovacdo tecnologica
representam um ciclo Unico de inovacdo. Esse ciclo inicia com a identificacdo da
necessidade, ou da oportunidade, de alguma melhoria e incorpora conhecimentos e
restricdes dos ambientes tecnologico, econdémico e social, até resultar, eventualmente,
numa invencdo. Quando incorporada em um produto e introduzida no mercado, esta
invencgéo se torna uma inovagao, e inicia-se a etapa de difusdo.



Gestio & Producdo, v. 1, n. 2, p. 104-124, ago. 1994 110

Este modelo representa um “ciclo Unico” porque descreve o desenvolvimento de
uma inovacdo, e normalmente € representado pelas trés grandes fases: invencao,
inovacdo e difusdo, conforme figura 1.a, ou representado, de forma desagregada,
pelas fases: pesquisa bésica, pesquisa aplicada, desenvolvimento, engenharia,
fabricacédo e consumo, conforme figura 1.b.

Identificagao da
necessidade ou )
oportunidade de =P Invencio =P Inovacido =P Difusso

mudancga

Figura 1a - Ciclo de Inovacdo Tecnoldgica

Pesquisa Pesquisa Desenvolvi- . . <
Bésica > Aplicada > mento | Engenharia (=] Fabricacdo |- Consumo

Figura 1b - Detalhamento das Etapas do Ciclo de Inovacdo Tecnolégica

Quando se estuda a evolugdo de um produto, observa-se que ao longo do tempo
0s avangos obtidos resultam do acumulo de muitas melhorias incrementais.
Periodicamente, sdo introduzidas mudangas que melhoram a qualidade total do
produto através de um processo evolutivo, conforme se depreende de diversos estudos
sobre desenvolvimentos pos-inovagdo (NELSON & WINTER, 1982; GEORGHIOU
et al., 1986).

A partir do trabalho de ARROW (1962) passou-se a valorizar o papel das
pequenas inovacdes técnicas localizadas, que ocorreriam de forma enddgena a partir
da otimizacéo da propria capacidade tecnoldgica existente na empresa. Reconheceu-se
o carater cumulativo e incerto do processo de aprendizagem tecnoldgica em direcéo a
melhor pratica.

NELSON & WINTER (1982), na mesma direcio de ARROW (1962),
desenvolveu a Teoria Evolucionaria da Firma que supfe um mundo em
transformagdo, com a possibilidade de inovagbes incrementais de produto e de
processo, a partir da propria firma. As opcdes tecnoldgicas, bem como a melhor
pratica, ndo sdo dadas, a firma as procura e aperfeicoa, a partir de esforcos e acdes
préprias. Essa teoria forneceu as bases para a inser¢do da qualidade - particularmente
da melhoria da qualidade - no processo de mudanca técnica.

Assim, parece razoavel admitir que o modelo de “ciclo Unico" de inovacéo,
comentado anteriormente, pode ser visto como a parte central de um processo
continuo de melhoria. Ou seja: dada uma inovacdo, ela passa a ser continuamente
aperfeicoada.
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Nesse sentido parece desejavel, e atil, um modelo conceitual que descreva o
processo de melhoria da qualidade de produto. Esse modelo, que em parte se
confunde com um modelo de inovagéo tecnoldgica em nivel de empresa, permite um
melhor entendimento das variaveis envolvidas e das relacbes de causa e efeito,
auxiliando o gerenciamento da mudanca da qualidade de produto.

O processo de mudanca da qualidade de produto pode ser representado a partir
dos componentes basicos de um processo genérico, a saber: entradas, transformacéo
ou operacdo, saidas, controle (feedback) e fatores condicionantes. Para tanto, €
necessario estabelecer parametros para avaliacdo da melhoria resultante da qualidade
do produto (ou seja, as saidas do processo), de maneira a determinar a extensdo dessa
melhoria. Também ¢é necessario identificar o fluxo de entrada do processo, 0s
condicionantes, as etapas da transformacéo e a resposta do mercado (feedback).

O modelo referente a este processo pode ser visualizado na figura 2.

Condicionantes

Externos Internos

Mercado Consumidor Estratégia Competitiva
Concorréncia Estratégia Tecnoldgica
Tecnologia Estratégia de Produto e
Normas e Regulamentagées Mercado

Politica Ind. e Com. Exterior Estratégia da Qualidade

Esforco

de P&D! Melhoria da
[Identifica é(}"[Conce éOH Desenvol-Hlm lanta a(J qualidade do

Experiéncia & pe vimento P &

produto

Resposta do mercado -}

Figura 2 - Modelo Descritivo do Processo de Mudancga da Qualidade de Produto

Existem duas ordens de fatores condicionantes do fendmeno da mudanca da
qualidade de produto: de um lado os fatores externos a empresa, que exercem
influéncia para que as mudangas ocorram, e, de outro, os fatores internos, que
determinam a direcdo, o desenvolvimento e a efetivacdo das mudancas.

Os fatores externos, que pressionam para que as mudancas da qualidade
ocorram e caminhem numa ou em outra direcédo, e em determinado ritmo, séo:
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- 0 mercado consumidor, por meio da constante renovagdo de exigéncias e de
novas necessidades;

- a concorréncia, mediante estratégias competitivas e de diferenciacdo de
produto das empresas atuantes no setor;

- as inovac0es tecnoldgicas nas areas afins do produto, em termos de materiais,
componentes, processo e da concepgdo cientifico-tecnoldgica basica do produto;

- as normas e regulamentagcfes governamentais ou de convencgdo entre 0S
produtores e consumidores;

- a politica industrial e de comércio exterior do pais.

Os fatores internos sdo basicamente as estratégias competitiva, tecnoldgica,
da qualidade e de produto e mercado da empresa.

As saidas deste processo sdo representadas pelas mudancas efetivas em
dimensdes especificas da qualidade do produto, que se supde incorporarem melhorias
em relacdo a qualidade anterior. Ou seja, representam um delta Qi, um acréscimo na
qualidade do produto. Pensando-se num bem durével, podem ser consideradas todas as
dimensdes e parametros da qualidade de produto listadas no item 2 deste trabalho. As
saidas representam, portanto, mudancgas em uma ou mais dessas dimensdes.

As entradas sdo os fluxos de informacgdes que direcionam as fases do processo,
tanto de percepcao da necessidade, ou da oportunidade, de mudanca quanto de solugéo
do problema. Esses fluxos sdo basicamente:

- a experiéncia acumulada da empresa: com o produto, com 0 mercado, de gestéo

e de fabricacéo;

- 0 esforgo tecnologico;

- a orientacdo estratégica da empresa; e

- as informacdes e o feedback do ambiente externo.

Tradicionalmente a experiéncia € avaliada, do ponto de vista quantitativo, pela
producdo acumulada da industria ou da empresa em estudo. O esfor¢o tecnoldgico
pode ser avaliado pelos investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D),
corrente e agregado ao longo do tempo, e ainda pela capacidade da empresa para
desenvolvimento de atividades de engenharia.

A transformacdo representa as atividades de uma empresa que definem a
direcdo da mudanca da qualidade (ou seja, a definicdo de quais dimensdes serdo
modificadas, em que intensidade e como serdo modificadas), desenvolvem e
implantam as mudancas definidas. A definicdo da direcdo das mudangas esta
subordinada aos fatores condicionantes externos e as politicas e estratégias da
empresa. Embora muitas das areas da empresa, em maior ou menor grau, influam no
processo de melhoria da qualidade, as que participam mais ativamente sao:
Marketing, P&D, Engenharia do Produto, Engenharia do Processo, Engenharia da
Qualidade e Fabricacdo. Em principio ndo existe na estrutura das empresas uma area
ou funcdo especifica que tenha a responsabilidade exclusiva pela mudanca da
qualidade de produto. Ou seja, essa atividade estaria diluida entre algumas areas da
empresa.

Pode-se pensar o processo de mudanca da qualidade de produtos existentes como
envolvendo quatro etapas:
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1. identificacdo da necessidade ou oportunidade de mudanca

2. a concepcao (ou definicdo) da mudanca a ser desenvolvida

3. 0 desenvolvimento (ou projeto) da mudanca

4. a implantacdo da mudanca

De modo genérico cada etapa se constitui numa série de ciclos de resolucdo de
problemas, através dos quais sdo geradas e avaliadas alternativas. No final de cada
etapa resulta a aprovacdo de uma solucéo, que é encaminhada a etapa seguinte.

Entre as etapas, e no seu interior, fluem informacdes. Assim, o conjunto das
etapas pode ser visto como um fluxo de informacdes. Ele inicia com a entrada de
informagdes que indicam a necessidade ou oportunidade de mudancas e termina com a
liberacdo do produto para fabricagdo, com as mudancgas incorporadas.

O controle (feedback) é dado pela resposta efetiva do mercado (que estd sendo
estimulado ou satisfeito) em relacdo as mudancas realizadas em dimensdes especificas
da qualidade. Esse feedback do mercado afeta o nivel de pressdo dos fatores
condicionantes (externos e internos) sobre o processo de melhoria, fornece subsidios
para a alocacdo de recursos para melhoria em dimensdes especificas da qualidade e
também afeta as entradas do sistema.

Assim, a atividade de mudanca da qualidade de produto pode ser vista como um
processo dindmico que se alimenta da propria experiéncia tecnologica, de produto e
de mercado da empresa, buscando desenvolver inovagGes que aumentem a sua
capacidade competitiva. Ou seja, € uma atividade inteligente, em que se aprende com
0 tempo.

Esse modelo pode ser util no desenvolvimento de estudos para avaliar as
direcdes e as taxas de evolucdo da qualidade de um produto, numa empresa ou numa
industria. Também pode contribuir para responder a questdes do tipo: qual a qualidade
resultante do produto, em suas diversas dimensfes?; quais as forcas determinantes
dessa qualidade?; como muda a qualidade do produto?; por que muda?; quais as
tendéncias da qualidade?

O modelo sugere algumas hipoteses de interesse:

Hipdtese 1: se o nivel de pressdo dos fatores condicionantes se mantém
constante, haverd um razoavel e consistente relacionamento entre as melhorias em
dimensdes da qualidade do produto e a experiéncia e o esforco tecnologico (esforgo de
Engenharia e de P&D) da empresa ou industria. Ou seja, existiria uma correlagédo
positiva entre aumento da experiéncia e melhoria da qualidade do produto.

Hipdtese 2: mudancas nos niveis de pressao dos fatores condicionantes refletirdo
diretamente sobre o padrdo de relacionamento (correlacdo) entre as entradas e as
saidas deste processo. Ou seja, aumentos nas pressdes para mudancas produziriam um
relacionamento mais eficiente entre aumento da experiéncia e melhoria da qualidade
do produto.

5. As Fontes de Inovacéo para MQP

Os estudos sobre inovacdo de produto, tradicionalmente, partem do pressuposto
de que as inovagdes sé@o tipicamente desenvolvidas pelo fabricante do produto final.
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Ou seja, as inovacBes de um equipamento, por exemplo, seriam lideradas e
desenvolvidas pelo fabricante desse equipamento e ndo pelos seus usuarios ou pelos
fornecedores de seus componentes. Von HIPPEL (1988), desenvolveu estudos em que
demonstra que esta hipdtese ¢é frequentemente incompativel com a realidade. Segundo
0 autor, as fontes de inovacdo variam consideravelmente em diferentes indudstrias e o
processo de inovagdo de produto ocorreria de forma distribuida entre usuarios,
fabricantes e fornecedores.

O autor desenvolve o conceito de "fonte funcional de inovacdo" e propde uma
categorizacdo das empresas em termos do relacionamento funcional através do qual
elas derivam beneficios de uma dada inovagéo de produto ou processo. Assim, se uma
empresa se beneficia utilizando uma inovacdo, ela seria usuaria da inovagdo. Se ela se
beneficia produzindo a inovagéo, entdo seria um produtor da inovacdo. E se ela se
beneficia fornecendo materiais ou componentes, necessarios a producdo da inovacao,
entdo seria um fornecedor. Qualquer uma dessas classes funcionais seria uma fonte
potencial de inovagdo, sob condi¢bes apropriadas. Dado que uma empresa é, ao
mesmo tempo, cliente e fornecedora de produtos, o seu papel funcional ndo é fixo,
dependendo da inovacao especifica que esta sendo examinada.

Embora o autor admita que existem muitos fatores que influenciam a fonte
funcional de inovacéo, ele sugere que a analise do valor esperado do ganho monetario
(ou seja, do lucro) advindo da introducdo da inovacdo pelos inovadores potenciais,
permite prever a origem de uma inovagdo. Assim, as variacdes nas fontes de inovacgéo
estariam associadas a variagdes nas expectativas de ganhos financeiros por parte dos
inovadores potenciais.

Essa constatacdo teria duas implicacBes. A primeira, € a de que, conhecendo-se
como o0s ganhos esperados sdo distribuidos, € possivel prever a fonte de inovacao
mais provavel. A segunda, de que é possivel modificar-se a fonte mais provéavel
agindo-se para modificar tal distribuicdo de ganhos esperados. O autor observa que "a
geréncia da empresa, algumas vezes, pode modificar as fontes de inovacdo que afetam
produtos de seu interesse, manipulando variaveis sob seu controle, tais como o projeto
do produto™ (Von HIPPEL, 1988, p.7).

ALMEIDA (1981) desenvolveu um modelo conceitual amplo, que explica os
relacionamentos entre as fontes de inovacdo tecnoldgica, de conhecimento cientifico,
a producdo e o mercado. Segundo o autor, 0s processos reais de inovacdo Sao
abrangentes e complexos, ndo sendo possivel estabelecer uma seqiiéncia genérica de
etapas. Cada inovagéo tenderia a ter um percurso particular.

Partindo-se do modelo de ALMEIDA (1981) e do de von HIPPEL (1988), e
pensando-se num produto que é fabricado (ou montado) por uma empresa, as
inovagdes introduzidas na qualidade desse produto podem ter origens tanto externas
como internas a empresa.

Externamente, as mudangas na qualidade podem ter origem nos fornecedores,
mediante inovacbes na qualidade de materiais € componentes fornecidos; nos
clientes/usuarios mediante inovacGes que sdo desenvolvidas pelo proprio cliente
visando uma maior adequacdo do produto as suas necessidades; e em contratos de
transferéncia de tecnologia com empresas do pais ou do exterior, com centros de
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pesquisa e desenvolvimento, universidades e, no caso de filiais de multinacionais, por
intermédio da matriz ou de outras empresas do grupo.

Internamente, as mudancas na qualidade também tém origens diversas, que
poderiam ser agrupadas em trés fontes basicas: a area de P&D, a area de Engenharia
(englobando a Engenharia do Produto, Engenharia do Processo e Engenharia da
Qualidade) e a area de Fabricacao.

A figura 3 apresenta um esquema geral dessas fontes para mudanca da qualidade

de produto.

Transferéncia
de Tecnologia

Clientes/
Usuarios

Fontes Externas

Fontes Internas

Producao
(chéo-de-fabrica)

Figura 3 - Fontes de Inovacéo para MQP

6. A Gestdo da Mudanca da Qualidade de Produto
6.1 Questdes basicas do desenvolvimento de produto

As empresas expbem sua real capacidade competitiva quando colocam no
mercado seus novos produtos. Assim, as empresas que lancam produtos com elevado
padrdo de qualidade sdo consideradas competitivas e mais aptas para enfrentar as
mudancgas no mercado.

Avalia-se, cada vez mais, que, em muitas industrias, a capacidade competitiva
das empresas surge fundamentalmente da superioridade do Desenvolvimento de
Produto. O Desenvolvimento de Produto situa-se na interface entre a empresa e 0
mercado (e dai sua importancia estratégica), cabendo a ele desenvolver um produto
que atenda as expectativas do mercado e que possa ser produzido eficientemente.

As questbes fundamentais, portanto, se resumem a:

- desenvolver um produto que satisfaca as expectativas do mercado, em termos
da  qualidade total do produto;
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- desenvolver o produto adequado a tempo, ou seja mais rapido que 0s
concorrentes; e

- desenvolver o produto a um custo aceitavel.

Também deve ser assegurada a manufaturabilidade do produto desenvolvido, ou
seja a facilidade de produzi-lo, atendidas as restricdes de custos e de qualidade.

Assim, o desempenho de uma empresa em Desenvolvimento de Produto pode ser
avaliado pelos parametros bésicos: qualidade, tempo e produtividade.

O primeiro é a qualidade total do produto, que representa o grau com que 0
produto desenvolvido satisfaz os requisitos do consumidor, de maneira global. Deve-
se ressaltar, entretanto, que o Desenvolvimento de Produto afeta a qualidade em dois
aspectos: no tocante ao projeto, ou seja a qualidade de projeto, € no que se refere a
capacidade da empresa para produzir o que foi projetado, ou seja da qualidade de
conformacéo.

O segundo parametro, tempo, exprime a rapidez com que a empresa caminha da
concepcdo até a colocacdo do produto no mercado. Quanto menor esse prazo, mais
facil se torna a atividade de planejamento de novos produtos, pois se corre menos risco
de enfrentar novos conceitos, de mercado e tecnoldgicos, enquanto o produto ainda
estd em desenvolvimento. Pode-se, além disso, assegurar a conquista de parcelas do
mercado antes dos concorrentes, 0 que é particularmente importante em situacdes de
concorréncia apoiadas no lancamento de novos produtos. Por outro lado, um
desenvolvimento  excessivamente rapido, ou apressado, podera comprometer o
desempenho funcional e global do produto. Em cada situacédo real deve existir um
tempo de desenvolvimento 6timo, que dependerd da tecnologia envolvida e das
condi¢c6es do mercado.

O terceiro parametro, a produtividade, se refere a quantidade de recursos
requeridos para conduzir o projeto, da concep¢do a comercializacdo. Esses recursos
podem incluir horas de engenharia, materiais, equipamentos e servicos utilizados no
Desenvolvimento do Produto. De modo geral, a produtividade do Desenvolvimento
afeta diretamente o custo do produto e determina a quantidade de projetos que a
empresa consegue realizar com uma dada quantidade de recursos.

Tradicionalmente, considera-se que o desempenho em Desenvolvimento de
Produto depende de fatores diversos tais como investimentos em P&D; capacitacdo do
corpo técnico de Engenharia e de Projeto; capacitacdo para a realizacdo de protodtipos,
testes e ensaios; aplicacdo de equipamentos de auxilio ao desenvolvimento e projeto
(tais como CAD) e do acesso as informac6es tecnoldgicas. A esse propoésito, CLARK
& FUJIMOTO (1991), observam que, mais do que 0s investimentos e recursos
empregados, 0 que parece distinguir as empresas bem sucedidas no desenvolvimento
de seus produtos é a consisténcia do padrdo global do sistema de desenvolvimento,
incluindo a estrutura organizacional, habilidades técnicas, processos de resolucdo de
problemas, cultura e estratégia na area. Esta consisténcia e coeréncia envolve nédo
apenas 0s principios gerais e a arquitetura do sistema, mas também a gestdo das
atividades, nos diversos niveis de detalhamento.

6.2 Um modelo para gestdo da MQP
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A seguir apresenta-se um conjunto de recomendacg0es para uma gestéo eficaz e
eficiente do processo de MQP, descrito no item 4, consubstanciadas num modelo
conceitual constituido dos seguintes itens:

- estratégia para gestao do processo de MQP

- integracdo do processo de MQP ao ambiente e a empresa
- estrutura organizacional

- principios de gerenciamento

- metodologias e ferramentas

- indicadores de desempenho

- aprendizagem para aperfeicoamento do processo de MQP

A estratégia e a integracao visam assegurar a eficacia do processo de MQP. Os
demais itens, associados a gestdo interna deste processo, visam a sua eficiéncia. A
figura 4 associa esses itens com a eficacia e a eficiéncia do processo de MQP e com a
capacidade competitiva da empresa.

A seqguir abordamos cada um desses itens.

Estratégia para gestao do processo de MQP

A gestdo do processo de MQP deve resultar de uma estratégia especifica na
area, que esteja atrelada as estratégias competitiva, tecnoldgica, de produto e mercado
e de qualidade da empresa; aos condicionantes do ambiente econdmico e tecnologico e
as fontes de inovacéo tecnologica.

Deve haver uma estrutura organizacional e gerencial especifica, com
definicdo de atividades e responsabilidades, prevendo-se a aplicagdo de modernos
métodos e ferramentas de gestdo. O gerenciamento deve iniciar-se com a formulacédo
de objetivos na area, imbricados aos objetivos da empresa, em seguida devem-se
elaborar os planos gerais e especificos e, por fim, a gestdo propriamente dita de
projetos para mudanca da qualidade de produto. Assim, tem-se a gestdo de um fluxo
de projetos atrelados a planos e estes a objetivos na area, assegurando-se coeréncia
entre os projetos e aderéncia aos objetivos mais amplos da empresa. Os planos, alem
de orientarem para que 0s projetos sigam o0s objetivos, também permitem administrar
as capacidades e recursos requeridos pelos projetos.
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Figura 4 - Eficacia e Eficiéncia do Processo de MQP

Também deve ser definido um conjunto de indicadores de desempenho deste
processo, para a sua gestdo, e deve estar previsto o seu aperfeicoamento continuo, a
partir da aprendizagem gerada sistematicamente em cada projeto de MQP.

Portanto, a estratégia para gestdo da mudanca da qualidade de produto prevé
atividades de planejamento pré-projetos, mediante definicdo de objetivos e planos
na area, e atividades de aperfeicoamento, deste processo(sistema), pos-projeto.
Ambas as atividades complementam e apoiam o desenvolvimento de projetos
especificos de mudanca da qualidade, cujo processo foi detalhado no item 4. A figura
5 apresenta um esquema geral do modelo referente a esta estratégia de gestao.

Integrac@o ao ambiente e a empresa

A eficacia pode ser assegurada pela integracdo deste processo com os fatores
condicionantes externos e internos a empresa. Ou seja, 0 processo deve estar integrado
com 0 mercado/cliente e suas necessidades, com as acles e estratégias dos
concorrentes, com as fontes externas de informacdo tecnologica acompanhando as
inovacbes na &rea, com os fornecedores, com a implementagdo de normas e
regulamentacdes (técnicas, ambientais, de seguranca, desempenho, etc) e com as
politicas governamentais (econémica, industrial e de comércio exterior). Também
deve estar integrado a empresa como um todo, ou seja as suas estratégias competitiva,
tecnoldgica, de qualidade e de produto e mercado; as fontes internas para mudanca
tecnoldgica (P&D, Projeto e Engenharia do Produto, Projeto e Engenharia do Processo
e Fabricacéo); a area de fabricacdo (tanto para incorporar as sugestdes de melhoria do
produto oriundas do "chdo-da-fabrica”, quanto para que se considerem as capacidades
e limitagbes de producdo, assegurando a manufaturabilidade das mudancas do
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produto); as fontes de informacdo que identificam a necessidade de aperfeicoamentos
e de correcBes de ndo conformidades nos produtos: Assisténcia Técnica, Garantia da
Qualidade, Marketing e Atendimento ao Cliente.

Estratégias e
Objetivos da
Empresa

Fontes de GestdodaMQP

Inovacgéo Desenvolvi- Desempenho
Tecnoldgica Objetivos —» Planos—» mento de Aperfeicoamento
Projetos )

Aprendizagem e

.

Ambiente
Econbmico e
Tecnoldgico

Figura 5 - Modelo para Gestdo do Processo de MQP

Estrutura organizacional

Para a gestdo deste processo deve-se desenvolver uma estrutura organizacional
que incorpore 0s conceitos, adaptados se necessario, observados nas melhores praticas
de gestdo do desenvolvimento de produto no ambito internacional (HAYES et al.
(1988), CLARK & FUJIMOTO (1991), WHEELWRIGHT & CLARK (1992)), tais
como: integracdo das etapas de desenvolvimento; alta comunicacdo e fluxo geral de
informagdes; trabalno em equipes multifuncionais; organizacdo e lideranca das
equipes; implantacdo de conceitos de just-in-time, geréncia da qualidade total e
melhoria continua, que tradicionalmente sdo aplicados no setor de produc&o;
organizagao "enxuta” (no sentido de lean production, conforme WOMACK (1990)).

No ambito da organizacdo e gerenciamento do desenvolvimento de produto, as
melhores praticas tém sido no sentido de um desenvolvimento integrado de curto
ciclo, alta eficiéncia e qualidade. Este paradigma esta baseado em um sistema fisico e
de informacdo, interligado por ciclos rapidos de resolucdo de problemas, com intensa
troca de informacbes e elevada integracdo, tanto interna quanto externamente.
Observa-se, também, que estruturas mais simples sdo mais propicias ao entendimento
e a adocdo de uma linguagem comum, que S&0 necessarios para a integracéo.

Principios de gerenciamento
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O processo de MQP sera mais efetivo numa empresa onde estiverem presentes
principios como: mentalidade e cultura de melhoria continua, organizagéo aberta (que
recorre a todas as fontes de informacdo e de inovagédo), integracdo com clientes e
fornecedores, orientacdo para o mercado e melhoria constante da capacitacdo dos
recursos humanos. Em suma, num ambiente de qualidade total.

Metodologias e ferramentas

As principais metodologias e ferramentas de apoio a gestdo da mudanca da
qualidade de produto séo:

- Metodologias Estatisticas:
Confiabilidade
FMEA - Analise do Efeito e do Modo de Falha
Planejamento de Experimentos/Método Taguchi

- Metodologias Organizacionais:
QFD - Desdobramento da Funcdo Qualidade
DFM - Projeto para Manufatura
Engenharia Simultanea
Analise/Engenharia de Valor

- Outras metodologias:
Benchmarking de Produto
CAD/CAE

As metodologias estatisticas auxiliam no diagndstico de problemas da qualidade
de produto, na identificacdo das causas e no desenvolvimento de solugbes para esses
problemas. As metodologias organizacionais auxiliam na coordenacdo, gerenciamento
e integracdo das atividades pertinentes ao desenvolvimento e aperfeicoamento de
produtos. O Benchmarking permite posicionar a capacidade competitiva do produto da
empresa, nas diversas dimensdes da qualidade total, em relacdo aos concorrentes. Ja
os sistemas CAD e CAE auxiliam nas atividades de projeto de novos produtos ou de
melhoria dos produtos existentes, bem como na realizacdo de simulagoes,
contribuindo, além do mais, para a reducdo do ciclo projetar - construir - testar.

Quanto ao QFD, trata-se de uma metodologia de coordenagdo que abrange
conceitos de outras e que prevé e possibilita a aplicacdo integrada com outras
metodologias e ferramentas ao longo de suas etapas de implantacdo, como por
exemplo as metodologias estatisticas, DFM - Projeto para Manufatura,
Analise/Engenharia de Valor, Benchmarking de Produto e CAD/CAE. Portanto, o
QFD pode ser aplicado como uma metodologia bésica para gestdo do processo de
mudanca da qualidade de produto.

Entretanto, € importante que o QFD ndo seja visto apenas como um
procedimento formal. Acima de tudo, é fundamental que a equipe de técnicos e
engenheiros de desenvolvimento entenda o que o mercado deseja e que a equipe de
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marketing conheca a tecnologia béasica do produto e do processo. Ou seja, a
metodologia se torna mais eficaz quando aplicada por engenheiros que interagem
diretamente com o0s consumidores e tém experiéncia em lidar com questbes de
marketing, e por especialistas de marketing que sdo familiarizados com a tecnologia e
tém experiéncia de interagdo com engenheiros na resolucédo de problemas técnicos.

Também ¢é fundamental a aplicacdo do ciclo PDCA (Plan - Do - Check - Action)
de controle e melhoria (conceito formalizado por Deming e amplamente difundido
pela JUSE - Union of Japanese Scientists and Engineers) e de metodologias de
analise e solucéo de problemas.

Indicadores de desempenho

Deve-se implantar um conjunto de indicadores de desempenho deste processo,
baseado em parametros de tempo-até-o-mercado (ou seja, da identificacdo da
necessidade de melhoria até a colocacdo, no mercado, do produto aperfeicoado);
produtividade dos recursos aplicados na area e qualidade total resultante do
produto que foi modificado. Isso permitira uma retroalimentacdo de informacdes para
ajustes de melhoramentos do processo de MQP bem como a identificacdo e analise de
problemas recorrentes associados a estes parametros de desempenho.

Aprendizagem para aperfeicoamento do processo de MQP

Ap0ds a conclusdo de cada ciclo de MQP, ou de cada projeto, é importante que se
avalie e incorpore a aprendizagem ocorrida, de modo a se aperfeicoar continuamente a
capacidade deste processo. Por melhoria continua, entende-se aqui a constante
superacdo de problemas que limitam o desempenho desejado para este processo. Isto
exige um conhecimento aprofundado das causas fundamentais destes problemas.
Idealmente a aprendizagem deve dar-se a partir da experiéncia gerada em cada projeto
de melhoria da qualidade do produto. Esta deve ser uma atividade sistematica, no final
de cada projeto, antes de se iniciar o seguinte.

Ou seja, deve-se identificar as licbes aprendidas e determinar a melhor forma de
aplica-las para aperfeicoar o processo de MQP.

N&o se estd referindo aqui a aprendizagem individual, que resulta da experiéncia
acumulada com as atividades desenvolvidas por um profissional (técnico, engenheiro,
etc) participante de um projeto, e que € "naturalmente™ incorporada a bagagem pessoal
de conhecimentos. Também néo se estd pensando na aprendizagem do tipo “curva de
aprendizagem”, ou learning by doing, que tende a surgir como consequéncia natural
do aumento quantitativo da experiéncia adquirida no desempenho de uma determinada
atividade. Esta-se considerando, sim, a aprendizagem de um processo de MQP e de
sua gestdo. Esta aprendizagem resulta de esforcos sistematicos, dirigidos e gerenciados
para aumentar a capacidade de denvolvimento da empresa e seu desempenho nesta
area.

Pode-se pensar em seis focos para a busca da aprendizagem: processos
(sequéncia de atividades), procedimentos, metodologias e ferramentas, estrutura,
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capacitacdo e principios. A anélise destes focos permite obter informagbes sobre o
gue a empresa aprendeu com a experiéncia de cada projeto. Eles também representam
0S mecanismos que permitem a introducdo de novas capacidades para melhorar o
desempenho:

Processo: aprendizagem e aperfeicoamento a partir de modificacbes na sequéncia de
etapas e atividades da estrutura de MQP. Podera envolver a supressdo de etapas, a
criacdo de novas etapas e a introducdo de melhorias na sua integracdo e
intercomunicacéo.

Procedimentos: representam a aprendizagem e o aperfeicoamento da sequéncia
detalhada de atividades, ou regras que sdo seguidas durante o desenvolvimento deste
processo: procedimentos para identificagdo da necessidade de melhoria,
procedimentos para identificacdo e resolucdo de problemas, procedimentos para a
tomada de decisdes, procedimentos para a aprovacdo de mudancas de projeto
(mudancas de engenharia), para a aprovacdo de protétipos, etc. De modo geral, a
aprendizagem podera resultar na modificagdo ou mesmo na eliminacdo de
procedimentos.

Metodologias e ferramentas: aprendizagem e aperfeicoamento a partir de mudancas
na forma de utilizagdo das ferramentas, ou mesmo em termos da constatacdo da
necessidade de adequacédo e aplicacdo de novas ferramentas, para auxilio na resolucdo
de problemas especificos. Podera requerer treinamento para capacitacdo no uso de tais
ferramentas.

Estrutura: aprendizagem e aperfeicoamento mediante mudangas na organizagéo
formal, na definicdo de responsabilidades, na localizacdo geografica das atividades,
nos canais de comunicacdo, nas equipes e na organizacdo do trabalho, bem como na
integracao e nas interfaces com o resto da empresa e com o ambiente.

Capacitacdo: aprendizagem em termos da necessidade de melhorias na capacidade
dos recursos humanos e tecnoldgicos envolvidos neste processo. Podera exigir
treinamento e contratacdo ou aquisi¢cdo de novos recursos.

Principios: aprendizagem e aperfeicoamento em relacdo aos conceitos, idéias e
valores que orientam o comportamento das pessoas em atividades e situagoes,
previstas ou ndo. Ou seja, quanto aos principios que orientam o desenvolvimento de
atividades e os processos de tomada de decisoes.

7. Conclusoes

Este trabalho introduz os conceitos de qualidade total do produto e de mudanca
da qualidade de produto. Também propde um modelo referencial para estruturacdo e
planejamento de um processo para mudanca da qualidade de produto nas empresas.
Por fim apresenta proposicdes para a gestdo desse processo.
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O modelo pode ser aplicado tanto a produtos e industrias de tecnologias maduras
quanto de tecnologias dindmicas. No caso de tecnologias dinamicas, em que 0s ciclos
dos produtos no mercado sdo cada vez menores, surgem dois desafios. O primeiro é o
imperativo de que a qualidade certa deve ser obtida da primeira vez, pois se 0
produto vai estar a venda, por exemplo, por apenas seis meses, ndo existira tempo para
corrigir defeitos descobertos a posteriori pela empresa ou pelos consumidores. O
segundo desafio surge do fato de que, em consequéncia disso, a empresa deve
conseguir transferir o que aprendeu sobre qualidade a partir de atividades e produtos
anteriores (por exemplo, ao desenvolver e produzir o modelo do ultimo ano) para os
novos produtos e atividades (por exemplo, para 0 modelo do préximo ano).

O modelo também pode auxiliar nessas situa¢des, onde 0s novos produtos podem
utilizar tecnologias significativamente diferentes das anteriores, principalmente em
relacdo ao segundo desafio, contribuindo inclusive para que a empresa aprenda a
aprender.

Como concluséo geral sugere-se a importancia de se definir, nas empresas, um
processo especifico para mudancga continua da qualidade dos produtos, que deve ser
objeto de uma gestdo especifica e integrada e ndo dispersiva, como normalmente
ocorre. O modelo proposto, e as sugestdes para sua gestdo, apontam no sentido de uma
postura ativa e integrada para aperfeicoamento dos produtos. O bom desempenho dos
produtos de uma empresa no mercado depende de uma efetiva identificacdo das
necessidades a serem satisfeitas, do monitoramento constante do nivel de satisfacéo
oferecido, do acompanhamento sisteméatico do desempenho dos concorrentes, da
integracdo da empresa com o0 ambiente econémico e tecnoldgico e da eficacia e
eficiéncia das atividades de melhoria continua da qualidade. As perdas associadas a
um desempenho insatisfatorio nessa area correspondem em grande parte a “custos
invisiveis", na medida em que ndo sdo nem identificados e nem acompanhados pelas
empresas em seus sistemas de controle tradicionais.

As exigéncias de que os novos produtos devem ser lancados a intervalos cada
vez menores e que os produtos existentes devem ser aperfeicoados constantemente,
impdem que as empresas estejam preparadas para o desenvolvimento dessas
mudancas. A formulacdo de uma estratégia na area leva ndo s6 a um ritmo mais
intenso de mudancas, mas, se adequada, leva a ado¢do de mudancgas mais eficazes e
mais apropriadas ao ambiente.

Esse modelo sera objeto de aperfeicoamentos mediante estudos tedricos e
aplicacOes praticas em casos especificos. Esses estudos e aplicagdes terdo continuidade
ao longo de duas linhas de pesquisa: "Gestdo da Qualidade em Desenvolvimento de
Produto” e "Avaliacdo da Qualidade de Produtos".
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MANAGEMENT OF CHANGE IN PRODUCT QUALITY

ABSTRACT - The dynamic of the competitive environment, rapid changes in consumer
necessities and sometimes, even legal constraints, lead firms to continually try to
improve the quality of their existing products. As a result, the ability to constantly keep



Gestio & Producdo, v. 1, n. 2, p. 104-124, ago. 1994 125

products up to date, in the face of the requirements of economic and technological
environments, has been an important source of competitive advantage. Performance
in this area depends on firms' ability to manage the process of development and
improvement of products and also on their ability to interact with the market and with
the technological innovation sources. This paper presents the concept of change in
product quality, related to the concept of technological innovation. This change
occurs according to dimensions that embrace the total product quality, often adding
value to it. It proposes a model that can be used as a guideline to structure and plan
the necessary activities in the process of changing the product quality in a firm. It also
provides a set of propositions that can contribute to both an efficacious and efficient
management of this changing process.

Key-words: product quality, change in product quality, management of change.



