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Este livro foi desenvolvido com foco nas aplicações das 
práticas da Qualidade. Essas práticas têm sido 
apresentadas como parte fundamental de cursos de 
graduação e pós-graduação relacionados à Engenharia 
e Administração da Produção, bem como em cursos de 
Gerenciamento de Projetos e Gestão de Processos 
ministrados na Escola Politécnica da USP e na Fundação 
Carlos Alberto Vanzolini.

A orientação lógica seguida pelos autores foi a de apresentar os 
capítulos partindo do nivelamento conceitual e ferramental, 
chegando às técnicas de gerenciamento e suas aplicações, com 
vistas a facilitar o entendimento e a utilização dessas práticas.  
Nesse sentido,  o conteúdo torna-se facilmente compreensível 
tanto para estudantes de graduação como para profissionais em 
atividade, seja em empresas públicas ou privadas.

Qualidade e Produtividade são o caminho da transformação, 
conforme salientado pelo ex-presidente do Banco Central do Brasil, 
Henrique Meirelles, em sua coluna de 23 de junho de 2013 no 
jornal A Folha de São Paulo.

O fato é que as empresas devem não só se preocupar com ganhos 
de qualidade e produtividade, melhorias essas que normalmente 
são obtidas pela aplicação sistemática do Ciclo PDCA, mas 
também devem ter total atenção com a manutenção e consolidação 
desses ganhos. Essa manutenção se obtém com a aplicação 
persistente do Ciclo SDCA, que normalmente é esquecido pelas 
empresas. Portanto, as empresas devem sistematizar a aplicação 
dessas metodologias de modo a se tornarem “empresas escada”. 
Ganhos de qualidade e produtividade necessitam ser consistentes e 
contínuos, e não podem ser perdidos ao longo do tempo.

Este livro foi desenvolvido com foco nas aplicações das 
práticas da Qualidade. Essas práticas têm sido 
apresentadas como parte fundamental de cursos de 
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CONCEITOS E TERMOS 
CORRELATOS À QUALIDADE

1.1 CONCEITO DE CLIENTE
O conceito mais difundido de cliente corresponde ao destinatário de um 

produto ou serviço provido por um fornecedor. No entanto, o conceito de cliente 
estende-se não só ao consumidor externo ou usuário final, mas aos acionistas, aos 
clientes internos ou funcionários, e a toda a sociedade.

Para obter sucesso nos negócios o conceito de cliente deve ser ampliado para 
“Foco nos Interessados” (em inglês, stakeholders). A pergunta básica que deve ser 
feita é: Quem também deve ser satisfeito, além do cliente final?

O foco nos interessados, em especial no cliente final, é fundamental para 
fornecer um produto ou serviço de qualidade. Normalmente, existe mais de um 
interessado e fornecedores e vendedores têm um papel importante no fornecimen-
to de qualidade ao cliente.

Nesse sentido, outra pergunta deve ser feita: Quem sempre deve ser contem-
plado ou, ao menos, lembrado? A resposta é chamada key stakeholders, ou seja, 
os “interessados chave”, os mais importantes. Usualmente, os stakeholders mais 
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ativos são aqueles que precisam ter suas necessidades atendidas, caso contrário, 
podem comprometer a entrega ao usuário final. São eles: funcionários, fornece-
dores, acionistas (patrocinadores) e os próprios clientes finais.

Existem, ainda, outros stakeholders menos ativos como, por exemplo, o 
governo, comunidades, e outros grupos interessados. Esses interessados normal-
mente definem limites, condições de contorno que, se respeitadas pelo provedor 
do produto ou serviço, não interferem diretamente no resultado do negócio.

1.2 CONCEITO DE QUALIDADE
Qualidade é, por definição, um conceito relativamente abrangente e comple-

xo, não existindo um consenso sobre sua conceituação. As definições de qualida-
de mais utilizadas de forma global são aquelas emitidas pelos principais gurus da 
qualidade, em épocas distintas. Entre elas, pode-se citar:

•	 Adequação ao uso – Joseph M. Juran.
•	 Conformidade com requisitos – Philip Crosby.
•	 Qualidade como função de perdas – Genichi Taguchi.
•	 Qualidade significa um grau previsível de uniformidade e confiabilidade a 

baixo custo, estando adequada ao mercado – W. Edwards Deming.

O fato é que o conceito de qualidade vem se ampliando ao longo dos anos, 
incorporando novas ideias. Além disso, cada nova ideia é consequência de condi-
ções socioeconômicas de diferentes períodos.

O primeiro conceito que vale a pena destacar é o da “adequação ao padrão”. 
Esse conceito surgiu no período pós Segunda Guerra Mundial, uma vez que a pró-
pria guerra evidenciou a necessidade de padronização de medidas. Isso foi perce-
bido em decorrência da dificuldade que os países aliados, sobretudo Estados Uni-
dos e França, tinham para compartilhar munição, dado que a França utilizava o 
sistema internacional de medidas (milímetros), enquanto os Estados Unidos utili- 
zavam o sistema inglês (polegadas).

Passado o período de escassez, característico de anos subsequentes a guerras 
ou desastres, Juran propôs uma nova definição para o conceito de qualidade: 
“adequação ao uso”, em outras palavras, passou-se a questionar qual a melhor 
utilização que um cliente pretende dar a um determinado produto.

Esse movimento na tentativa de satisfazer as necessidades do cliente é datado 
dos anos entre 1950 e 1960. Nesse período, foram evidenciadas preocupações 
com formas, design, peso, tamanho, coloração, entre outras, para os produtos 
ofertados. Um exemplo claro de adequação ao uso é o da indústria automobi-
lística que passou a oferecer diferentes tipos de automóveis para diferentes usos. 
Atualmente, outro exemplo de adequação ao uso corresponde à preocupação das 
empresas de tecnologia da informação em produzir os chamados softwares com 
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Capítulo 1 – Conceitos e termos correlatos à qualidade

interfaces amigáveis, com melhor adequação ao uso do cliente. Um exemplo claro 
foi a substituição dos comandos digitados pelos clicados.

Na década de 1970 o conceito de qualidade novamente evoluiu. Dessa vez, a 
evolução pode ser atribuída às crises do petróleo em 1973 e 1979. Dado o contexto 
dessas novas crises, surgiu o conceito de “adequação a custos”. Com o advento desse 
conceito, uma palavra ganhou força no cenário empresarial internacional: produ-
tividade. Esse período coincide com a ascensão das empresas japonesas no cená-
rio internacional, uma vez que essas empresas foram as primeiras a iniciar progra-
mas formais para eliminar perdas, desperdícios, retrabalhos e falhas de produção.  
Dessa forma, as organizações que conseguissem ofertar ao mercado produtos simila-
res aos dos concorrentes a preços menores possuíam um diferencial competitivo capaz 
de eliminar os concorrentes que não fossem capazes de se adequarem rapidamente à 
nova realidade do mercado.

Superadas essas crises, verificou-se uma nova evolução do conceito, a chama-
da “adequação às necessidades latentes”. Uma necessidade latente corresponde a 
uma necessidade que o cliente tem e que ainda não a percebe, ou que não conse-
gue expressar claramente para o provedor do produto ou serviço. Dessa forma, 
as empresas que inovassem e chegassem primeiro ao mercado com produtos ou 
serviço capazes de preencher essas necessidades possuiriam um diferencial com-
petitivo significativo em relação aos concorrentes.

Esse conceito de qualidade forçou as empresas, sobretudo nas décadas de 
1980 e 1990, a investirem em estruturas internas para pesquisa e desenvolvimen-
to (P&D), com vistas a desenvolverem novos produtos ou serviços para atende-
rem a essas necessidades latentes. A visão da qualidade como a “satisfação de 
todos os interessados” corresponde a esse conceito.

Com o desenvolvimento da função marketing nas organizações, nas últimas 
décadas, o conceito novamente evoluiu. Um novo paradigma foi criado e o con-
ceito de qualidade evoluiu para “fidelização dos clientes”. Esse conceito ganhou 
força ainda maior com o recente advento das redes sociais, em que um cliente 
insatisfeito consegue disseminar seu descontentamento para um número signifi-
cativo de pessoas, em um curtíssimo intervalo de tempo. Além disso, as empresas 
passaram a perceber que relações duradouras com clientes fiéis são muito mais 
lucrativas que relações pontuais. Sem contar o fato de que com o aumento da con-
corrência, conquistar clientes perdidos tornou-se uma missão quase impossível e 
altamente custosa.

Por tudo isso, não é recomendável adotar uma definição para a qualidade. 
O que se tem são os conceitos da qualidade. É necessário atentar ao fato de que, 
quando o conceito evolui, os anteriores não desaparecem. O que ocorre é a incor-
poração de um novo conceito aos já existentes.
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Todos os conceitos da qualidade podem ser encontrados em uma mesma 
organização. Cada empresa deverá identificar quais desses conceitos são os mais 
importantes e priorizá-los para o seu negócio, em particular.

O Quadro 1.1, a seguir, resume a evolução do conceito de qualidade. Junta-
mente com o conceito de qualidade, as ferramentas da qualidade também foram 
evoluindo, e novas ferramentas foram desenvolvidas e incorporadas às já existen-
tes, ao longo dos anos, para melhor aplicação dos novos conceitos.

Quadro 1.1 – Evolução do conceito de qualidade

Conceitos Período Foco Princípios Pontos Fracos Ferramentas

Adequação 
ao padrão 

Anos 
1950

Controle 
do produto

Avaliar produto com 
padrão (gabarito).
Corrigir eventuais 

desvios.

Inspeção 
não melhora 
qualidade.

Retrabalho e 
rejeições.

Inspeção 100%

Adequação 
ao uso 

Anos 
1960

Controle 
do produto

Evitar insatisfação 
dos clientes.

Rejeitar produtos 
fora do padrão.

Riscos para o 
cliente final.

Conflitos entre 
áreas funcionais.

Inspeção por 
amostragem

Adequação 
ao custo 

Anos 
1970 e 
1980

Controle 
do 

processo

Processos estáveis.
Redução da 

variabilidade.

Pode ser 
copiado por 

empresas com 
custos mais 

baixos.

Controle 
estatístico de 

processo.
Ferramentas 
básicas da 
qualidade.

Adequação 
às 

necessidades 
latentes 

Anos 
1980 e 
1990

Qualidade 
no projeto 
do produto 

e do 
processo

Satisfação de todos 
os interessados.

Ênfase no projeto 
do produto e do 

processo.

Exige muita 
rapidez e 

alta 
flexibilidade.

Desdobramento 
da função 
qualidade.

Delineamento de 
experimentos.
Método de 
Taguchi.

Fidelização 
dos clientes

Anos 
2000 

aos dias 
atuais

Qualidade 
no projeto 
do produto 

e do 
processo

Satisfação do cliente 
final.

Conquista da 
fidelidade.

A expectativa 
criada deve ser 

igual à qualidade 
percebida.

Exige 
comunicação 

rápida, 
sistemática e 

eficiente.
Necessita de 

disposição para 
planejar.

Ferramentas 
de análise de 

riscos.
(Fmeca, APP, 

Hazop, Matriz 
de riscos).

1.3 QUALIDADE EM PROJETOS
Em projetos, também há a necessidade de adequar a definição de qualidade.   

Em princípio, é necessário separar o período do projeto do período de operação 
e produção do produto ou do serviço, resultado do projeto.
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A definição tradicional de qualidade em projetos está estruturada nas dimen-
sões custo, prazo e qualidade, conhecida como “triângulo de ferro”. Sendo assim, 
um projeto que não se distanciasse demasiadamente do orçamento inicialmente pla-
nejado, cumprisse o cronograma e fizesse suas entregas, atendendo aos requisitos 
estabelecidos pelas partes interessadas no projeto, seria considerado um projeto de 
qualidade e, consequentemente, um projeto de sucesso. Contudo, não há consenso 
quanto aos critérios para avaliar a qualidade de um projeto, uma vez que podem 
existir muitas variáveis que afetam o seu sucesso como, por exemplo, o contexto 
interno da organização e o ambiente externo no qual um projeto é executado.

A definição apresentada anteriormente não considera a operação do produto 
ou serviço e, por isso, muitas vezes vem sendo criticada por muitos autores em 
razão de casos históricos de projetos considerados fracassados na visão tradicio-
nal, mas considerados de sucesso, se utilizadas outras dimensões para avaliação.

Entre os inúmeros casos de fracasso de projetos na visão tradicional, mas 
que apresentaram elevado desempenho na etapa de operação, pode-se citar a 
Ópera de Sidney – Austrália – e a ponte Estaiada, em São Paulo – Brasil. Am-
bos os projetos ultrapassaram os orçamentos originalmente planejados, bem 
como os prazos de conclusão, ou seja, sob a ótica tradicional, os dois projetos 
seriam classificados como fracassados. Contudo, ambos são cartões postais 
de suas respectivas cidades o que os torna projetos de sucesso, se analisados 
pela visão do turismo, por exemplo. Dessa forma, a qualidade do projeto e seu 
sucesso podem ser subjetivos e depender da perspectiva de quem está medindo 
ou analisando.

Para contornar esse tipo de discussão, duas abordagens alternativas são pos-
síveis:

1. Abordagem 1 – Acrescentar dimensões adicionais aos critérios básicos:
•	 lucratividade do produto do projeto (valor comercial);
•	 sucesso do negócio (ampliação da vida de produtos existentes; re-

ceitas adicionais, manutenção do fluxo de produtos atuais, sucesso 
comercial ou market share);

•	 atendimento de expectativas dos clientes ou usuários;
•	 alcance de especificações técnicas e operacionais;
•	 impactos de longo prazo;
•	 abertura de um novo mercado;
•	 desenvolvimento de uma nova tecnologia;
•	 manutenção de posição estratégica no mercado;
•	 satisfação dos participantes do projeto (aprendizado e ganho de expe-

riência técnica e gerencial);
•	 desempenho ambiental; e
•	 saúde e segurança.
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2. Abordagem 2 – Reduzir a um critério único de avaliação: por exemplo, 
critério financeiro.

Esta abordagem vê os critérios tradicionais de custo, tempo e qualidade como 
excessivos e, ao mesmo tempo, incompletos. O excesso é referente ao fator tempo, 
que seria meramente uma variável na função custo do projeto. Em outras palavras, 
para uma dada qualidade, existiriam relações entre custo e tempo. Como resultado, 
tempo não seria uma variável independente e não deveria ser usada como tal para 
medir a qualidade do projeto.

Os defensores dessa segunda abordagem afirmam que a qualidade seria, ape-
nas e tão somente, um conjunto de características concomitantes de algo. Quando 
esse “algo” não é especificado, a qualidade deveria ser referida aos resultados do 
projeto, ou a seu produto, ou, ainda, às atividades de gerenciamento do projeto. 
Nesse caso, o sucesso ou o fracasso de um projeto deveriam ser igualados aos do 
produto pretendido e a qualidade seria meramente um aspecto do produto.

1.4 OS GURUS DA QUALIDADE

1.4.1  William Edwards Deming 
(14/10/1900 – 20/12/1993)

Deming era um estatístico de formação e um apaixonado pela qualidade. 
Reunido com os principais empresários e engenheiros japoneses, aprendeu sobre 
suas vocações e tradições empresariais e ensinou-os a controlar seus negócios, 
reunindo informações na produção e as interpretando estatisticamente.

Com as lições que aprendeu durante o processo de transferência dos concei-
tos da qualidade aos japoneses, Deming decidiu formular “programas de melho-
ria” baseado na tendência de medir e comparar os resultados alcançados.

Apesar de ser estatístico de formação, seu grande legado está relacionado ao 
gerenciamento da qualidade. Deming foi o grande difusor do Ciclo PDCA (Figura 
1.1), também conhecido como Ciclo de Shewhart ou, mesmo, Ciclo de Deming. 
Finalmente, ele formulou linhas mestras para a prática da qualidade com os “14 
pontos” que o tornariam famoso.

O Ciclo PDCA foi introduzido no Japão com o propósito de tornar mais cla-
ros e ágeis os processos envolvidos na gestão empresarial. Trata-se de um método 
de gestão, uma forma de trabalho, que orienta o processo de tomada de decisão 
para o estabelecimento das metas e dos meios e ações necessários para executá-las 
e acompanhá-las a fim de garantir a sobrevivência e o crescimento de uma orga-
nização. Pode ser utilizado em qualquer empresa, de forma a garantir o sucesso 
nos negócios, independentemente da área ou departamento.
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Determine métodos
(processos) para
alcançar as metas

Estabeleça Metas /
Planos / Projetos

Atue no processo em
funçao dos resultados

Verifique os resultados
(efeitos) do trabalho

executado

Eduque e treine

Execute o
trabalho

Action Plan

Check Do

Figura 1.1 – Ciclo PDCA.

Os 14 princípios de Deming são:

1. Constância de propósitos para melhorar o produto.
2. Adote a nova filosofia.
3. Cesse a dependência da inspeção em massa.
4. Evite comprar apenas pelo menor preço.
5. Melhore sempre o sistema de produção.
6. Institua treinamento para os novos.
7. Adote e institua liderança.
8. Afaste o medo.
9. Rompa as barreiras entre os setores.
10. Elimine slogans e exortações para a mão de obra.
11. Elimine as cotas numéricas para a mão de obra.
12. Remova as barreiras ao orgulho da execução.
13. Estimule a formação de todos.
14. Tome iniciativa e engaje todos na transformação.

Deming, dessa forma, destacava:

•	 a participação de todos;
•	 a constância de propósitos de melhorar sempre;
•	 o orgulho pelas realizações alcançadas;
•	 o deslocamento do controle do produto para o controle do processo;
•	 a necessidade do aprendizado e do conhecimento;
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•	 a inutilidade de exortações; e
•	 a intolerância aos erros.

1.4.2 Joseph M. Juran (24/12/1904 – 28/02/2008)
Desenvolveu métodos relativos à engenharia da qualidade. Ficou famoso por 

ter organizado o livro Quality control handbook e desenvolvido sua trilogia. Para 
Juran, a qualidade é a aptidão para o uso.

De acordo como a Trilogia de Juran (Figura 1.2) a administração para a quali-
dade se faz com a utilização dos mesmos processos administrativos de planejamen-
to, controle e aperfeiçoamento.

•	 Planejamento da qualidade: é a atividade de desenvolvimento de produtos 
que atendam às necessidades do cliente.

•	 Controle da qualidade: esse processo é usado pelos grupos operacionais 
como auxílio para atender aos objetivos do processo e do produto. Con-
siste em avaliar o desempenho operacional real; comparar o desempenho 
real com os objetivos e agir com base na diferença. 

•	 Aperfeiçoamento da qualidade: tem por objetivo atingir níveis de desem-
penho sem precedentes – níveis significantemente melhores do que qual-
quer outro no passado.

APERFEIÇOAMENTO = MELHORIA

PLANEJAMENTO DA
QUALIDADE

CONTROLE DA
QUALIDADE

MELHORIA
DA QUALIDADE

Identificar quem são os
clientes

Determinar as necessidades
dos clientes

Avaliar o desempenho real

Comparar o desempenho real
com as metas da qualidade

Agir sobre as causas das
diferenças

Provar a necessidade da
melhoria

Estabelecer
infra-estrutura

Identificar os projetos
de melhoria

Prover as equipes com
recursos, treinamento e
motivação para:

• diagnosticar as causas

• estimular a inibição das
  causas

• estabelecer formas de
  impedir retrocessos

Estabelecer metas da
qualidade

Desenvolver as
características do produto
que atendem às
necessidades dos clientes

Desenvolver processos
capazes

Estabelecer controles do
processo

Figura 1.2 – Trilogia de Juran.
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A aplicação da Trilogia de Juran está representada na Figura 2.3. O processo, 
inicialmente instável e fora de controle, após passar pelas etapas de planejamento 
e melhoria, tornou-se um processo estável e sob controle. Foram eliminadas as 
causas especiais de variação e as causas comuns foram mantidas sob controle.

Trilogia de Juran

Zona original de co
ntrole d

a qualidade

Nova zona de co
ntrole d

a qualidade

Figura 1.3 – A aplicação da trilogia de Juran.

Juran, dessa forma, destacava:

•	 a trilogia proposta, compatível com o ciclo PDCA;
•	 o conceito de rupturas;
•	 a melhoria por meio de equipes e de projetos; e
•	 a importância da priorização (Diagrama de Pareto).

1.4.3 Kaoru Ishikawa (13/07/1915 – 16/04/1989)
Kaoru Ishikawa foi um dos grandes mestres da escola japonesa da qualidade 

e desenvolveu as “Sete Ferramentas Básicas da Qualidade”, as quais considerou 
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que qualquer trabalhador pudesse utilizar; são elas: coleta de dados/estratifica-
ção; Diagrama de Pareto; Diagrama de Causa e Efeito; histogramas; gráficos de 
dispersão; fluxogramas e cartas de controle. Para Ishikawa: “A gestão da quali-
dade consiste em desenvolver, criar e fabricar mercadorias mais econômicas, úteis 
e satisfatórias para o comprador”.

Ishikawa, dessa forma, destacava:

•	 a melhoria contínua (ciclos PDCA e SDCA);
•	 a solução de problemas com o emprego das ferramentas da qualidade; e
•	 a visão de processos por meio das relações de causa e efeito.

1.4.4 Philip Crosby (18/06/1926 – 18/08/2001)
Crosby é um dos pioneiros dos processos de melhoria de qualidade nos 

Estados Unidos, ao lado de Juran e Deming. Ele se preocupava mais com o ge-
renciamento, e a ele são atribuídos os conceitos de “zero defeito” e “qualidade 
como conformidade com os requisitos”. Crosby procura enfatizar a importância 
dada à especificação por parte do cliente: “Qualidade significa ir ao encontro 
das exigências”. Em seu livro, publicado em 1980, Quality is free, Crosby des-
taca os custos da não qualidade. Entre um erro evitado, por meio da prevenção, 
eliminando-se um mau  componente no momento da fabricação, e um erro iden-
tificado quando o produto já se encontra nas mãos do cliente, a relação de custo 
pode ser de 1 para 1.000.

Crosby, dessa forma, evidenciava:

•	 a importância do argumento dos custos para motivar os dirigentes das 
empresas; e

•	 o aprimoramento dos processos, de modo a inibir a ocorrência de erros.

1.4.5 Armand V. Feigenbaum (nascido em 1920)
É o responsável pela introdução do termo Controle de Qualidade Total 

(TQC) nos Estados Unidos. Em suas obras, explica que os programas de qualida-
de não devem ser aplicados como uma nova “moda”, ou uma nova tentativa da 
alta gerência, pois, dessa forma, desaparecerão na mesma velocidade, assim que 
as primeiras dificuldades aparecerem. E acrescenta que, para uma efetiva qualida-
de, é fundamental ter o comprometimento de toda a organização.

Feigenbaum, dessa forma, destacava:

•	 que na qualidade total o principal foco deve ser a excelência e não os erros;
•	  a qualidade é uma ferramenta da gestão estratégica;
•	 a qualidade total afeta toda a organização; e
•	 o sistema de garantia da qualidade.
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1.4.6 David A. Garvin 
Garvin propôs as dimensões da qualidade em manufatura. A ideia das di-

mensões é a de desdobrar a qualidade dos produtos em requisitos que permitam 
sua avaliação. As dimensões da qualidade são:

•	 Performance/Desempenho como atributo primário do produto.
•	 Características/Atributos secundários do produto.
•	 Confiabilidade (por exemplo, o tempo médio entre falhas e a taxa de fa-

lhas por unidade de tempo).
•	 Conformidade (cumprimento de especificações ou grau de variabilidade 

em torno de uma dimensão estabelecida como meta).
•	 Durabilidade (vida útil do produto). 
•	 Serviços (pré-venda, pós-venda, assistência técnica).
•	 Elementos intangíveis/estética (aspectos sensoriais).
•	 Qualidade percebida (avaliação subjetiva/imagem da marca).

As dimensões da qualidade podem ser classificadas, segundo a percepção dos 
clientes, em fatores qualificadores ou fatores ganhadores de pedido.

•	 Fatores qualificadores: requisitos esperados percebidos pelo cliente como 
mandatórios para considerar uma possível opção de compra.

•	 Fatores ganhadores de pedido: requisitos que são percebidos pelo cliente 
como diferenciais positivos que encantam e, portanto, podem determinar 
uma possível decisão de compra.

Ao longo do tempo, à medida que os clientes se tornam mais exigentes e a 
concorrência realiza novas ofertas, algumas dimensões podem passar do status de 
ganhadores de pedido para o status de qualificadores.

Isto significa que planejamento estratégico sistemático e liderança são ne-
cessários para assegurar que se tenha atualizada a avaliação da percepção das 
dimensões da qualidade pelo cliente, a fim de que a organização possa definir es-
tratégias, recursos e projetos adequados para alcançar, de forma eficaz e eficiente, 
a satisfação dos seus clientes.

A partir das diversas definições de qualidade existentes na literatura, David 
Garvin identificou cinco enfoques diferentes sobre o conceito de qualidade, os quais 
chamou de abordagens. Essas abordagens não são excludentes, elas se complemen-
tam. As cinco abordagens da qualidade são:

1. Abordagem transcendental: qualidade é sinônimo de excelência inata.
2. Abordagem baseada na manufatura: qualidade é atender às especifica-

ções do projeto.
3. Abordagem baseada no usuário: qualidade com adequação ao uso, ade-

quação às especificações do consumidor.

31



4. Abordagem baseada no produto: qualidade como um conjunto mensu-
rável e preciso de características do produto, necessárias para satisfazer 
o consumidor.

5. Abordagem baseada no valor: qualidade definida em termos de custos 
e preço do produto.

Em outras palavras, uma maneira de conciliar as diferentes abordagens de 
qualidade de Garvin é considerá-las como consistente conformidade com as ex-
pectativas dos consumidores. Embora essa definição seja muito genérica, pode-
mos considerá-la interessante para explicar o conceito de qualidade percebida 
pelo consumidor e sua relação com o conceito de satisfação do cliente.

Quadro 1.2 – Gurus da qualidade – principais legados

Deming e Ishikawa
Melhoria contínua;

Ciclo de Deming (PDCA).

Juran

Trilogia;
Visão do fornecedor: conformidade com as especificações; 

Visão do cliente: adequação ao uso.

Crosby
Qualidade como conformidade com os requisitos;

Qualidade como resultado da prevenção.

Quadro 1.3 – Gurus da qualidade – quadro comparativo

Aspectos Deming Juran Crosby

Conceito de 
qualidade

Melhoria Contínua Adequação ao Uso
Conformidade aos 

requisitos

Para que tipo de 
organização

Empresas 
orientadas à 

Produção

Empresas 
orientadas à 
tecnologia

Empresas centradas 
em pessoas

Impacto maior Executantes Gerência Executantes

Ênfase
Ferramentas/

Sistemas
Medição Motivação

Ferramentas 
indicadas

CEP
Analíticas e Custo 

da Qualidade
Nenhum destaque

Utilização de metas 
e alvos

Abominada
Utilização para 

projetos de 
inovação

Metas para 
trabalhadores
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1.5 FOCALIZANDO A QUALIDADE DO PRODUTO
A tendência atual é tratar produtos e serviços como elementos de um todo único, 

componentes de um mesmo pacote, no qual podem predominar características do 
serviço (mais intangíveis) ou de produtos (mais tangíveis). Quando os clientes com-
pram um produto não só estão interessados nas suas características tangíveis físicas, 
mas também nos serviços oferecidos com o próprio produto (serviços pós-venda, 
por exemplo). Se a fonte do benefício essencial de um produto é mais tangível, ele é 
considerado uma mercadoria. Caso o benefício essencial seja mais intangível, trata-se 
de um serviço.

Noriaki Kano apresentou uma proposta diferente em que o cliente vê um 
produto como um conjunto de características, conforme ilustrado na Figura 1.4. 
Um conceito corrente em relação à qualidade de um produto é que, quanto menos 
funcional (presença física de funções) fosse um produto, menos satisfeito estaria o 
cliente, ao passo que, quanto mais funcional, mais satisfeito estaria o cliente. Por-
tanto, a reta que separa os quadrantes inferior esquerdo e superior direito deveria 
dividir a relação entre satisfação e funcionalidade de um produto com relação 
unidimensional. Todavia, ele afirma que isso não é verdade.

Satisfeito

Insatisfeito

Presença
funcional

Qualidade
compulsória

Qualidade
atrativa

Qualidade
linear

Ausência
funcional

Figura 1.4 – Diagrama de Kano.
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Seguindo o raciocínio de Kano, conclui-se que a curva da qualidade obri-
gatória (compulsória) apresenta situações em que o cliente pode ficar mais in-
satisfeito quando faltam as características de funcionalidade. Contudo, isso não 
significa que o cliente ficará mais satisfeito quando essas características estiverem 
presentes. Por sua vez, a curva da qualidade atrativa mostra que um cliente estará 
mais satisfeito quando um produto é mais completo e mais funcional. Porém, não 
significa que ele estará menos satisfeito no caso de o produto não oferecer essas 
características.

Concluindo temos que:

•	 A qualidade linear ou unidirecional representa os itens que trazem maior 
satisfação aos clientes, à medida que o nível de desempenho do produto au-
menta, ou seja, aumentando o desempenho, aumenta a satisfação e vice-versa.

•	 A qualidade compulsória ou óbvia representa requisitos considerados bá-
sicos para o cliente, ou seja, sua presença não traz nenhum aumento de 
satisfação do cliente, contudo, sua ausência gera insatisfação.

•	 A qualidade atrativa representa os itens que, mesmo ausentes, não causam 
nenhum aumento à insatisfação do cliente, entretanto, a introdução ou 
presença desses itens causa surpresa ou encantamento.

Todavia, existem ainda duas classificações para a percepção da satisfação do 
cliente, as quais não aparecem no Diagrama de Kano, mas foram também elabo-
radas pelo autor:

•	 Qualidade indiferente: diz respeito a itens de um produto ou serviço que, 
se estiverem presentes, não causarão nem satisfação nem insatisfação e, se 
estiverem ausentes, também causarão indiferença no cliente;

•	 Qualidade reversa: os elementos da qualidade reversa provocam insatis-
fação, apesar de sua insuficiência, ou oferecem satisfação, mesmo que in-
suficientes/ausentes. Esse tipo de correlação ocorre, por exemplo, quando 
o cliente, apesar de todo o empenho do fabricante do produto, continua 
insatisfeito com o desempenho.
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