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Estrutura Organizacional Classica em
Fabricas Industriais

* Organizacao departamentalizada
* Hierarquia rigida
* Linha de comando vertical

: Realizacdo de checagem
Diretor/Gerente * no recebimento de materiais
Industrial « antes do processo de producdo
* durante o processo de producao
* depois do processo de produgao
para o controle da qualidade (CQ)

Planejamento e

Controle
I
I I I |

Gestao de Gestao da Gestao da Gestao da
Materiais Producao o Qualidade Manutencao

* Lider * Lider ]'— ) Stljpe-rwsor * Supervisor

* Tecnicos
* Operadores * Operadores e Técnicos

* Inspetores
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Gestao da Qualidade Total envolvendo

toda a organizacao

* Reconhecimento de que a qualidade oferecida pela empresa resulta
do trabalho de todos da organizacao
* Principio de que a responsabilidade pela qualidade deve ser
compartilhada por todos da organizacao
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Diretor/Gerente

Industrial l
Todos o0s :
Planejamento e niveis | |
Controle I
| |
I I I | '
Gestao de Gestao da Gestao da Gestao da :
Materiais Producao Qualidade Manutencao l
|
, , * Supervisor I
* Lider * Lider /Pe * Supervisor | |
* Operadores * Operadores " Técnicos e Técnicos |
* Inspetores |
4 /
N — Todasaséreas . ____7
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Diferentes abordagens de
gestao da qualidade

» Gestao da qualidade sob

uma estrutura
organizacional funcional

S 72

4 o R
Operador Tec‘:jr:co
de
J— Controle da
L aquans ) U Qualidade |

“eu executo o
processo de
producao”

“eu inspeciono e
separo os itens
nao conformes”

Qualidade como
responsabilidade de
especialistas em Controle de
Qualidade
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» Gestao da qualidade
sob o paradigma da
“Qualidade Total”

4 o N
Operador Tecc:lr:co
de
b ontrole da
| MM ) Qualidade

“nds garantimos a
qualidade”

Qualidade como
responsabilidade de todos em
uma organizacao
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(1980)

(1983)
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T
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Quality is Free: The Art What is Total Quality Taguchi on robust
of Making Quality Control? The Japanese technology development
Certain (1979) Way (1985) (1993)
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Forgas da abordagem

Fraquezas da abordagem

Fornece abordagem total ao controle de qualidade
Enfatiza a importancia da administragao

Inclui idélas de sistemas sociotécnicos

Promove participagao de todos os funcionarios

« Nao faz discriminacdo entre diferentes contextos
de qualidade

« Nao re(ne diferentes teorias da administragao em
um todo coerente

Fornece |ogica sistematica & funcional que identi-
fica estdgios da melhoria da qualidade

Enfatiza que a administragao antecede a tecnologia
Lideranga e motivacao sao reconhecidas como
importantes

Enfatiza o papel dos métodos estatisticos e quan-
titativos

« Reconhece os diferentes contextos do Japdo e da

Ameérica do Norie

» 0 plano metodolGgico e os principios de acao sao,
as vezes, vagos

» A abordagem de lideranga e motivagao & vista por
alguns como Idiossincratica

« Nao trata situagdes politicas ou coercitivas

Enfatiza a necessidade de deixar de lado a euforia
exagerada e os s/ogans de qualidade

Destaca o papel do consumidor externo e do con-
sumidor interno

Destaca o envolvimento e o comprometimento da
administragdo

« Ndo se relaciona a outros trabalhos sobre lideran-
¢a e motivacao

« Para alguns, desconsidera a contribuicdo do tra-
balhador ao rejeitar iniciativas participativas

« Visto como mais forte em sistemas de controle
que nas dimensdes humanas das organizagoes

Enfase forte na importancia da participagdo das
pessoas no processo de solucao de problemas
Oferece um composto de técnicas estatisticas e
de orientagdo para pessoas

Introduz a idéia de circulos de controle da quali-
dade

Quadro s
comparativo |
das diferentes
abordagens
propostas pelos
‘gurus” da
qualidade total

Fonte: Tabela 20.1 de Nigel Slack et al., “Administracéo da
Produgéo”, Ed. Atlas, Sao Paulo, 22 edigao, 2002.

» Fornece métodos claros e faceis de seguir

Abordagem de qualidade desde o estagio de de-
sign

Reconhece a qualidade como assunto da socieda-
de, além de organizacional

0s métodos sdo desenvolvidos por engenheiros
praticos em vez de estatisticos tedricos
Forte em controle do processo

« Parte de seu método de solucao de problemas é
vista como simplista

o N@o lida adequadamente com a passagem das
idéias para a acdo nos circulos de qualidade

« De dificil aplicac2o quando o desempenho é dificil
de medir (por exemplo, no setor de servigos)

o A qualidade & controlada principalmente por espe-
cialistas, em vez de gerentes e operarios

« Considerado geralmente fraco para motivar e ad-
ministrar pessoas

A participacdo do trabalhador & reconhecida como
importante

Forte em explicar a realidade da qualidade e em
motivar as pessoas a Iniciar o processo de quali-
dade

« Visto por alguns como culpando os trabalhadores
pelos problemas de gualidade

« Visto por alguns como enfatizando slogans e lu-

gares comuns, em vez de reconhecer dificuldades

genuinas

0 programa defeito zero é visto, &s vezes, como

algo que evita o risco

« Insuficiente énfase em métodos estatisticos
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Principais
contribuicoes

. ® )
* Pioneiro na conceituacéo do

1 " :
dOS g urus a * Enumerou os 14 Pontos Total Quality Control (TQC) e

« Conceituou os custos da SELQUELIRERE hidden plant (parcela da

d a q u al Id ad e qualidade » Disseminou a aplicacao capacidade de produgéo
— do Ciclo PDCA e dos desperdicada com ma
 Estabeleceu a Trilogia . e :
métodos estatisticos para qualidade)

tOtaI de Juran: 1. o0 controle de qualidade - -
Planejamento da ' deq * Valoriza o atendimento das
na producéo

gualidade, 2. Controle da expectativas do cliente como
qualidade, 3. Melhoria » Compreenséao do efeito premissa basica da gestédo da
da qualidade da variagcéo da qualidade qualidade,

* Define qualidade como

“ . \ —— -
conformidade as

* Disseminou os Circulos

SEYHIEE GRS de Controle da Qualidade ' )
' * Lancou a filosofia de (CCQs) « Desenvolveu os “Taguchi
: . methods” d jet
23010 DEEES (D) « Divulgou a aplicagéo das © projeto
L robusto
 Aponta que custa ferramentas basicas de _
menos fazer certo na gestdo da qualidade, que | ° Preocgpou-se em garanfur
primeira vez do que incluem o Diagrama de a qualidade do produto ja
tentar corrigir defeitos | | Ishikawa na fase de projeto -
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Perspectiva tradicional do
sistema de producao

Visao hierarquizada e _ _
departamentalizada Diretoria
da organizacgao

Gerente Gerente Gerente
Exigéncias do
: : consumidor
Departamento Departamento Departamento Produto
A

(bem e/ou
servico)

e % g I

» Maior dificuldade para analise e resolu¢ao de problemas de desempenho

Escola Politecnica da USP - Prof. Dario kuo Miyake - 155-
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Cadelas de relacionamentos
“cliente x fornecedor” em processos

Fornecedor

-~ | Consumidor
externo VIsao transversa poOr processos externo

3

=
— Exigéncias do

Cliente interno / Fornecedor interno Gerente do
processo

(bem e/ou
servico)

| - | - | -

S o o~

= = = consumidor
£ - -

> > >

wn wn v I f
C by
©] o o i

o o o e ¢
o o o : =1
© e e f .
(%] (%] (7)) r -
© © ©

2 Micro- 2 Micro- 2 Micro- Produto
fg_’o processo fgo processo fg_’o

X X X

(NN L L

i

» Maior agilidade e
objetividade na
analise e resolucao
de problemas de
desempenho

&
T

Macro-processo
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qualidade de um produto ou servico

PRO 3850 - Introducao a Gestao da Producao

VisoOes da Qualidade
As 8 dimensdes que definem a

identificadas por David Garvin:

Desempenho (caracteristicas/funcdes primarias)
Confiabilidade

Conformidade as especificacoes

Durabilidade

Servico pds-venda (forma de prestacao de assisténcia técnica,
serviceability)

Estética / Estilo (sensacdes provocadas)

Qualidade percebida (pelo consumidor/usuario)

Aspectos “secundarios” (suplementos, features)

Garvin, D. What does “product
quality” really mean?, Sloan
Management Review, Fall 1984. Escola Politécnica da USP — Prof. Dario Ikuo Miyake - 157 -
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VisoOes da Qualidade

As 5 abordagens para definicao
da qualidade por David Garvin:

m Transcendental: exceléncia inata; o melhor possivel.
Q Ex. relégio Rolex, chocolate Godiva, carro Rolls-Royce

m Baseada na manufatura: livre de erros; conforme as especificacoes
Q Ex. relogio Swatch, lanche McDonald’s, sandalia Alpargatas

m Baseada no usuario: adequacao ao seu propodsito (necessidades do
consumidor)

m Baseada no produto: conjunto mensuravel de caracteristicas requeridas
para satisfazer o consumidor

m Baseada em valor: relacao entre as caracteristicas do produto e seu preco
(custo). Algo simples e barato, mas que funciona bem, pode ter valor.

Garvin, D. What does “product
quality” really mean?, Sloan
Management Review, Fall 1984. Escola Politécnica da USP — Prof. Dario Ikuo Miyake - 158 -
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Beneficios da maior qualidade

Fonte: adaptada da Fig. 17.5 de Nigel
Slack et al. (2002) Administragdo da

Producdo, Sdo Paulo: Atlas. Cap.17. Escola Politécnica da USP - Prof. Dario Ikuo Miyake
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Maior qualidade tem efeito benéfico tanto
sobre receltas como sobre custos

:::"“‘ o CUStOS de Menores : .'o“‘
£ Servigos Oustos de custos de v
i | Melhor B i BRI : .
i | imagem ; AR inspegoes 6 bt i Menor [
;R festes retrabalho R |
. menores Menores processamento) :
: [ Volume | % ~ Custos de i
. % : |devendas| } garantia e :
Beneficios * it B reclamagdes : .
damaior i \ “oNeeiom~| Melhores / i damaior
lidad : : " | economias
qualidaue %, & | deescala Maior Menores
sobre : v produtividade custos de
& enor : capnal “.0

receitas i necessidade

: :| em competir

em preco

Menores
custos de

L]
L]
L]
L]
-
-
-
-
.
.
*

Fonte: adaptada da Fig. 17.5 de Nigel
Slack et al. (2002) Administragdo da
Producdo, Sdo Paulo: Atlas. Cap.17. Escola Politécnica da USP — Prof. Dario Ikuo Miyake

Beneficios
qualidade

custos
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Qualidade percebida

A qualidade percebida é definida pela magnitude e pela direcao da lacuna entre as

expectativas dos consumidores e suas percepcoes do produto ou servico

Expectativas
dos
consumidores
em relagao ao
produto/
servigo

Percepcodes
dos
consumidores
em relacdo ao
produto/
servigo

Expectativas
dos
consumidores
em relagao ao
produto/
servigo

Percepcoes
dos
consumidores
em relagao ao
produto/
servico

Expectativas
dos
consumidores
em relagdo ao
produto/
servigo

Expectativas > Percepcbes

-

Qualidade percebida pobre

Expectativas = Percepc¢des

Percepcoes
dos
consumidores
em relagcao ao
produto/
servico

Expectativas < Percepc¢oes

Fonte: adaptada da Fig. 17.3 de Nigel Slack et al. (2009) Administragdo
da produgdo. 32 ed. S3o Paulo: Atlas. Cap.17.

Escola Politecnica da USP - Prof. Dario kuo Miyake

Qualidade percebida boa

4

- 161 -




As lacunas (gaps) de gualidade

Experiéncias
prévias

Comunicagdo boca
a boca

Imagem do

produto ou servico

\ I

Dominio do
consumidor

Dominio da operacao

Expectativas dos
consumidores
relativamente ao
produto/servico

——

f

Especificacdes de
qualidade do proprio
consumidor

Conceito do

geréncia de
operacoes

produto/servico da

EspecificacOes
internas de
qualidade da
organizacgao

Percepcdes dos
consumidores
relativamente ao

produto ou servico

O produto/servico

real

Fonte: adaptada da Fig. 17.6 de Nigel Slack et al. (1999) Administragdo

da produgao - Edigdo compacta, Sdo Paulo: Atlas. Cap.17.

Escola Politecnica da USP - Prof. Dario kuo Miyake

Modelo adaptado de:
Parasuraman A, Zheitmal VA,
Berry LL. SERVQUAL: a
conceptual model of service
quality and its implications for
future research. J Mark.
1985;49(1):41-50.
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As lacunas (gaps) de gualidade

Experiéncias

Comunicagdo boca
a boca

Imagem do
produto ou servico

-
-
-
-
-
-~
~o
~

prévias

\ I

——

Expectativas dos
consumidores
relativamente ao
produto/servico

Existe uma

lacuna?

Percepgdes dos Lacuna 4,"
consumidores /!
relativamente ao
produto ou servigo

f

Especificacdes de

Dominio do

qualidade do proprio

L Lacunal

consumidor consumidor _
_______________________ >~ — _ _ 1 Oproduto/servico |___ _ _ _ _
;. ~ ) real
Dominio da operagao ; ~
- lacunaZ--._ :
Q > I
" s ~ < I
Conceito do EspecificacOes L/ ! Modelo adaptado de:
. . / Parasuraman A, Zheitmal VA,
produtcg/sgrvu;o da mtgrnas de . /' BemylL. SERVQUAL: 2
geréncia de I qualidade da Seal Lacuna 3 5 conceptual model of service
~ oac3ag |00 Tl 3.7 quality and its implications for
operacoes organizagao |  TU--._ 7T L future research. J Mark.
1985:49(1):41-50.

Fonte: adaptada da Fig. 17.6 de Nigel Slack et al. (1999) Administragdo

da produgao - Edigdo compacta, Sdo Paulo: Atlas. Cap.17.

Escola Politecnica da USP - Prof. Dario kuo Miyake
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Reducao das lacunas (gaps) de qualidade

Principal responsabilidade

Lacuna Acdo requerida para garantir alta gualidade pgmablda organizacional

Lacuna 1 Garantir que haja consisténcia entre as especificacoes de qualidade = Marketing
internas do produto ou servigo e as expectativas dos consumidores Operacoes
Desenvolvimento de produto/servigo

Lacuna 2  Garantir que as especificacdes internas do produto ou servico ve-  Marketing
nham ao encontro de seu conceito pretendido ou projeto Operagoes
Desenvolvimento de produto/servico

Lacuna 3  Garantir que o produto ou servigo real esteja conforme com seus ni-  Operagoes
veis de qualidade internamente especificados

Lacuna 4  Garantir que as promessas feitas aos consumidores relativamente  Marketing
ao produto ou servico possam na realidade ser propiciadas pela
operagao

Melhorar a qualidade implica em reduzir essas lacunas. )
A responsabilidade de tomar medidas para o fechamento
ou prevencao dessas lacunas engajando as principais
partes envolvidas é do Administradores )

Fonte: adaptada da Tab. 17.1 de Nigel Slack et al. (2002)
Administragdo da Produgio, S3o Paulo: Atlas. Cap.17. Escola Politécnica da USP - Prof. Dario lkuo Miyake - 164 -



PRO 3850 - Introducao a Gestao da Producao

Conformidade a especificacao

Passos para Planejamento e Controle da Qualidade de modo a
assegurar que o produto/servico seja feito conforme as especificacoes

Passo 1: Definir as caracteristicas de qualidade do produto ou servico
Passo 2: Definir como medir cada caracteristica de qualidade
Os tipos de medidas sao
B variaveis: ex. comprimento diametro, peso, tempo
m atributos: ex. envolve julgamento (OK x NOK; “conforme”
X “nao conforme”)
Passo 3: Estabelecer padrdes de qualidade para cada caracteristica
de qualidade
Passo 4: Controlar qualidade em relacao a esses padroes
Passo 5: Encontrar e corrigir causas de ma qualidade
Passo 6: Continuar a fazer melhoramentos

Fonte: Nigel Slack et al. (2009) Administragdo da
Producdo, Sdo Paulo: Atlas. Cap.17. p. 528 Escola Politécnica da USP - Prof. Dario Ikuo Miyake - 165 -
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Reconhecimento da exceléncia na
Gestao da Qualidade

Deming Prize

Prémio

Malcolm Baldrige
National Quality
Award

EFQM Recognition,
EFQM Global
Award

<

EFQM

Prémio Melhores
em Gestao

MELHORES EM

GESTAO

Union of Japanese
Scientists and
Engineers (JUSE) -

Instituicao

National Institute of
Standards and
Technology (NIST) -

European
Foundation for
Quality Management

Fundacao Nacional
de Qualidade (FNQ)
— Brasil

Japao Estados Unidos (EFQM) — Europa
Periodo Desde,1992_. I_Er_n Desde 2017,
de seu periodo inicial Premio Nacional da
realizacao Desde 1951 Desde 1988 era denominado

da
premiacao

European Quality
Award

Qualidade (PNQ):
1992~2016.

Escola Politecnica da USP - Prof. Dario kuo Miyake
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Modelos de referéncia para
estruturacao do sistema de gestao

» Modelo da EFQM para avaliacao da Exceléncia Administrativa

» As 9 categorias consideradas na avaliacao
Results

—

Processes, People Results Business Results
Products &

Services
Strategy Customer Results

Enablers

Partnerships & Society Results
I Resources I I I

Learning, Creativity and Innovation

©EFQM 2010
Referéncia:
H.J. Doeleman, S. ten Have & C.T.B. Ahaus , Total Quality Management & Business Excellence (2013): Empirical evidence on applying the
European Foundation for Quality Management Excellence Model, a literature review, Total Quality Management & Business Excellence
Escola Politécnica da USP - Prof. Dario lkuo Miyake - 167 -
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Modelos de referéncia para
estruturacao do sistema de gestao

» Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG) da FNQ
» Os 8 fundamentos da Exceléncia em Gestao

\“‘otmagées e ‘:onhec,'mel7

to

Resultados

Sociedade

9 U\
“uy Payuos 3 53959“”03

Modelo inicial lancado em 1991 com
base nos quesitos de avaliacao do
Prémio Malcolm Baldrige

Fonte: https://fng.org.br/sobre-o-meg/

> > APRENDIZADO ORGANIZACIONAL £ WOVACAD
v A GERAGAO DE
1. Pensamento sistémico ‘ VALOR

2. Compromisso com as partes

interessadas
3. Aprendizado organizacional | 2 g
e Inovacédo g

ADO ORGANIZAL

4. Adaptabilidade g

5. Lideranga transformadora | ¢

6. Desenvolvimento
sustentavel

7. Orientacao por processos

8. Geracao de valor

APRENDIZADO ORGANIZACIDONAL £ WOVACAD

212 Edicao de Outubro de 2016
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