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Japão no pós-guerra: abertura comercial; assimilação 
rápida da tecnologia do ocidente; necessidade de 
reconstrução em meio à escassez. 

Apostas: Estado centralizador, fortalecimento de fatores 
humanos e culturais e foco em gestão. Aprendizados da 
WWII – produtos simples e processos eficientes. 
Consultores de gestão trazidos dos EUA (Deming e Juran).

Controle Total de Qualidade (TQC): estatística aplicada à 
qualidade; “85% dos problemas de qualidade é de 
responsabilidade da administração” (Juran).

Escola Japonesa



-Taiichi Ohno implementou práticas na Toyota que 
consideravam tanto a produção em massa (se inspira 
na Escola Clássica, mas não copia) quanto a 
flexibilização necessária para as novas demandas de 
mercado.

-Foco no desperdício: todo desperdício deve ser 
eliminado. A principal fonte é o uso inadequado da 
mão-de-obra. Outras fontes: estoques, preparação das 
máquinas e falta de padronização de métodos. 
Produção com o menor número de trabalhadores, mas 
bem coordenados em grupos. “Teamwork is everything”  

Ohnoismo



-Just in time: quantidade certa no momento certo. 
Produção só começa com o pedido emitido. Kanban para 
visualizar e comunicar a operação. Qualificação operária 
para setup rápido e produção reponsiva. Fornecedores 
próximos e bem alinhados.

-Kaizen:  Documentação de aprendizados, participação 
ativa dos trabalhadores e melhoria contínua dos processos. 

-Trabalho em grupo: trabalho enriquecido, com grupos 
voluntários de controle de qualidade para contínua atenção 
à melhoria (círculo de controle de qualidade). Operação 
parando. “Never pass on defective products”. 

Sistema Toyota de Produção



O que você já viu da Escola 
Japonesa em experiências 
profissionais?

● Foco em melhoria contínua, mesmo que atrase a 
operação em um primeiro momento;

● Grupos otimizados, se complementando e pessoas 
se ajudando para “cobrir” tarefas;

● Kanban e visualização das tarefas;
● Reuniões autônomas e rotinas para pensar em 

qualidade (ex: post-mortem).



Revisando: e o Zeitgeist?

01 Escola Clássica
Expansão industrial, Taylor 
e Ford e pensamento da 
época.

02 ERH e Sociotécnica
Condições humanas, escola 
sociotécnica e grupos 
semiautônomos

03 Modelo Japonês
Atenção a desperdícios e 
qualidade.



Gestão da 
Qualidade



Anos 50-60: movimento da gestão da qualidade, 
com consultores implementando boas práticas no 
Japão.

- Feigenbaum: gestão total da qualidade;
- Deming: PDCA.
- Ishikawa: círculos da qualidade.
- Juran: funções da qualidade e o papel da 

administração.

Atenção à eficiência, melhoria de processos e 
qualidade a partir do controle estatístico.

Contexto histórico



Para você, o que 
é qualidade?



Crosby (1979): “conformidade aos 
requisitos”.

Conformidade: precisão operacional; 
controle estatístico; melhoria contínua de 
processos; minimizar falhas.

Requisitos: entendimento do usuário.

Juran (1951): custos da qualidade. Custos 
de avaliação (inspeção e testes); custos 
de prevenção (treinamento e 
equipamentos); custos de falha interna 
(retrabalho, refugo, consertos); custos de 
falha externa (garantia, atendimento).

Definição e valor da Qualidade





Década de 80: governo americano produzindo estudos 
que demonstravam que a indústria americana estava 
muito atrás da nipônica em termos de qualidade. 

1987: Departamento de Comércio do Governo Americano 
criando o Prêmio Nacional de Qualidade Malcom 
Balbridge. Também criado o padrão de qualidade ISO 
9001.

Movimento de Gestão da Qualidade Total (TQM): 
protagonismo da alta liderança nos esforços de 
qualidade; foco no cliente; envolvimento total da 
mão-de-obra; melhoria contínua baseada em análise 
rigorosa dos processos.

Anos 80: reação americana



1986: Bill Smith, engenheiro da Motorola, introduz a ideia 
de 6σ. Minimizar variabilidade!

Ferramentas para minimizar variabilidade:

-Fluxogramas: entender entradas e saídas;
-Gráficos sequenciais: níveis de processos no tempo;
-Gráficos de Pareto: papel de cada componente no erro;
-Folhas de verificação: padronização de coleta de dados;
-Diagramas de causa e efeito: causas raíz de problemas;
-Análise de modos e efeitos de falhas: priorização.

Coração do Six Sigma: controle estatístico de processos e 
análise de falhas.

Motorola e o Seis Sigma

Fonte da imagem

https://www.nikunjbhoraniya.com/2019/03/six-sigma.html






Nas plantas manufatureiras, e até mesmo em empresas 
de serviços, o Departamento de Controle de Qualidade 
cumpre com algumas funções, como:

- Testar projetos (em laboratório e em campo);
- Controlar dados de desempenho de produtos;
- Resolver problemas de qualidade;
- Planejar e orçar programas de qualidade;
- Projetar sistemas de qualidade;
- Supervisionar procedimentos de inspeção.

Os Departamentos de 
Controle de Qualidade



Duas grandes críticas: 

1. A atenção aos defeitos geralmente ocorre 
após o erro acontecer, o que cria uma visão 
“que chega atrasada” à qualidade.

2. Sistemas de qualidade se concentram muito 
na conformidade, e pouco nos requisitos. Ou 
seja, olham muito para os processos, mas se 
esquecem dos clientes.

As críticas ao movimento



Frente à visão do “chegar atrasado no problema”, o 
Sistema Shingo se concentrava na ideia de Projeto Livre 
de Falhas.

- Maior atenção à inspeção: atenção dedicada pelas 
pessoas na linha de produção, pelos trabalhadores 
em todos os níveis e em procedimentos de 
investigação da origem dos defeitos.

- Mecanismos à prova de falha (poka-yoke): listas de 
verificação e designs que não permitem variação 
no uso. 

Quais outros poka-yoke você conhece?

Crítica 1 - Shingeo Shingo



- QFD: Desdobramento da Função da Qualidade, um 
procedimento criado na Mitsubishi voltado para 
melhor traduzir as expectativas dos clientes em 
requisitos de engenharia.

- Começa-se com uma série de matrizes: 
requerimento dos clientes > requerimentos do 
design > design da engenharia > características do 
produto > operação de manufatura e compras.

- Casa da Qualidade: requisitos do cliente (o que 
querem?) vs especificações do produto (como 
fazer?) vs avaliação técnica (quanto custa?) vs 
análise da concorrência.

Crítica 2 - Yoji Akao e o QFD









Em grupos!
-Cases iPhone
-Carros Land Rover
-Toddynho com detergente
-Acidente com o Cruise
-Carne louca 
-Evergreen no Canal de Suez



Referências


